TEAL? 


美 | 欧文 上. 贰 尼斯 B KAK PANE EMA iF 





决策 及 其 失败 的 心理 学 研究 


] by ; oJ 4 h 4 | $ hhg 
FERR FI JES 大 根源 之 外 ， 超 越 这 些 根 源 的 下 fi PIRA NA 
hA rie eh or r oA hed, 5" ile a A tert fy GE-ER dabe GG ‘ i 4 
的 倾 问 导致 过 于 乐观 ， 缺 子 警 觉 ， 总 是 把 外 部 其 他 团体 看 | 

Re i 

KM y 





5 中 央 编 评 出 版 社 


lation & Transi 


vg 政治 心理 





GROUP IHING Monada ni 


} 


。 划 尼斯 的 书 令 人 振奋 ， 发 人 深 省 ， 对 学 术 界 和 与 政策 有 关 的 文献 做 出 了 多 项 重要 的 贡献 
一 一 亚历山大 ， 乔治 (Alexander George， 美 国 著名 对 外 政策 和 政治 心理 学 家 ) 


© 如果 不 给 小 集团 思维 留 一 定 的 空间 ,任何 关于 团队 决策 的 研究 ,都 是 不 完整 的 ……- 只 要 谈 到 政治 团队 ， 
费 尼 斯 的 理论 不 管 什么 时 候 都 是 一 个 显而易见 不 能 忽视 的 视角 
—— WHE +P. dedi (David P. Houghton， 美 国政 治学 家 ) 
。 贾 尼斯 是 倡导 团队 决策 中 过 程 与 结果 之 间 关 联 性 最 具 影响 力 的 学 者 。…… 贰 尼斯 的 分 析 在 专业 领域 
引起 了 巨大 的 关注 ， 并 被 教科 书 所 广泛 引用 
一 一 非 利 普 ，E. 泰 特 洛 克 (Philip E. Tetlock， 美 国 心理 学 家 和 管理 学 家 ) 


。 对 于 进一步 思考 这 种 特殊 的 过 程 对 团队 决策 产生 影响 的 其 他 学 者 来 说 ， 栅 尼斯 的 思想 是 一 个 有 价值 
的 起 点 
-tpa + IBC Mark Schafer, 美国 政治 学 家 )、 斯 科 特 * 克 里 奇 洛 ( Scott Crichlow, 美国 政治 学 家 ) 


建议 上 架 ， 决策 学 /心理 学 





ISBN 978-7 


-5 
gs CENGAGE 
"S Learning’ = 
a eee 
97787511 


定价 : 89.00 元 


117-2964-4 





725 
本 社 微 信 公 众 号 本 社 淘 宝 旗舰 店 
( 请 用 微 信 “ 扫 一 扫 ”) ( 请 用 QQ" 扫 一 扫 ”) 


一 | 政治 心理 学 经 典 译 从 


小 集团 思维 决策 及 其 失败 的 心理 学 研究 


【 美 】 欧 文 * L. 机 尼斯 BS SKM PAN ERS F KAR 译 校 


GROUPTHINK 


Psychological 
Studies of 
Policy 
Decisions and 
Fiascocs 


Pa P A Ho FF ah Hi Ht 


(CCTP! Central Compilation & Translation Press 


Groupthink ; Psychological Studies of Policy Decisions and Fiascoes (2nd ed. ) 

Irving L. Janis 

Copyright 2011 by Wadsworth, a part of Cengage Learning. 

Original edition published by Cengage Learning. All Rights reserved. 4 # RGR W 圣 智 学 习 出 版 公司 出 
版 。 版 权 所 有 ， 盗 印 必 究 。 

Central Compilation & Translation Press is authorized by Cengage Learning to publish and distribute exclu- 
sively this simplified Chinese edition. This edition is authorized for sale in the People’s Republic of China 
only (excluding Hong Kong, Macao SAR and Taiwan). Unauthorized export of this edition is a violation of 
the Copyright Act. No part of this publication may be reproduced or distributed by any means, or stored in a 
database or retrieval system, without the prior written permission of the publisher. 

本 书 中 文 简体 宇 翻译 版 由 圣 智 学 习 出 版 公司 授权 中 央 编 译 出 版 社 独家 出 版 发 行 。 此 版 本 仅 限 在 中 华 
人 民 共 和 国境 内 (不 包括 中 国 香港 、 澳 门 特别 行政 区 及 中 国 台湾 ) 销售 。 未 经 授权 的 本 书 出 口 将 被 
视 为 违反 版 权 法 的 行为 。 未 经 出 版 者 预先 书面 许可 ， 不 得 以 任何 方式 复制 或 发 行 本 书 的 任何 部 分 。 
ISBN 978 -7 -5117 -2964 -4 

Cengage Learning Asia Pte. Lid. 

151 Lorong Chuan, #02 -08 New Tech Park, Singapore 556741 

本 书 封面 贴 有 Cengage Leaming 防伪 标签 ， 无 标签 者 不 得 销售 。 


图 书 在 版 编目 ( CIP) 数据 


小 集团 思维 : 决策 及 其 失败 的 心理 学 研究 (É) 贾 尼 斯 著 ; 张 清 敏 ， 
PNA, ERATE. 一 北京 :中 央 编 译 出 版 社 , 2016. 5 
ISBN 978—7—5117—2964—4 


E; Djy 

I. DH- @ 张 … Oh OE- 
M. ORE (心理 学 ) -研究 

NV. (B842.5 


中 国 版 本 图 书馆 CIP 数据 核 字 (2016) 第 034068 号 
小 集团 思维 : 决策 及 其 失败 的 心理 学 研究 


出 版 A: 万 海产 
出 版 统筹 : TERR 
责任 编辑 : E H 
责任 印 制 : F H 
出 版 发 行 : 中 央 编 译 出 版 社 





地 址 ; 北京 西城 区 车 公庄 大 街 乙 5 号 鸿儒 大 厦 B 座 (100044) 

电 话 : (010) 52612345 (总 编 室 ) (010) 52612341 (编辑 室 ) 
(010) 52612316 (发 行 部 ) (010) 52612317 ( 网络 销 售 ) 
(010) 52612346 ( 馆 配 部 ) (010) 55626985 (读者 服务 部 ) 

传 真 : (010) 66515838 

经 H: 全 国 新 华 书店 

ED: 张家口 市 下 花园 光华 印刷 有 限 责任 公司 

开 本 :787 毫米 x1092 SK 1/16 

字 数 : 490 千 字 

印 张 : 29 

版 ”次 :2016 年 5 月 第 1 版 第 1 次 印刷 

定 价 : 89. 00 元 

网 tit: www. cctphome. com AB 箱 : cctp@ cctphome. com 

新 浪 微 博 : @ 中 央 编 译 出 版 社 微 信 : 中 央 编 译 出 版 社 (ID: cctphome) 


淘宝 店铺 : 中 央 编 译 出 版 社 直销 店 ( http: //shop108367160. taobao. com) — (010) 52612349 


本 社 常 年 法 律 顾问 : 北京 嘉 润 律师 事务 所 律师 “ 李 敬 伟 ” 问 小 牛 
凡 有 印 装 质量 问题 ， 本 社 负责 调换 ， 电 话 : (010) 55626985 





译 者 序 
探索 决策 研究 的 新 思路 
Rin 


TEXT SDR Wi SSE, Feat A AR (Graham Allison ) 
提出 并 用 于 解释 美国 政府 应 对 1962 年 古巴 导弹 危机 的 三 个 模式 最 为 经 
典 ， 也 最 具 影 响 。? 其 中 理性 行为 模式 把 决策 看 作 是 国家 领导 人 代表 国 
家 理性 选择 的 过 程 ; 组 织 行为 (或 组 织 过 程 ) 模式 把 决策 看 作 是 政府 不 
同 部 门 按照 标准 工作 程序 运作 的 产品 ; 官僚 政治 模式 将 决策 过 程 看 作 是 
代表 不 同 部 门 的 人 根据 部 门 利益 讨价还价 的 结果 。 实 际 上 ， 多 数 对 外 政 
策 ， 特 别 是 重要 和 敏感 的 对 外 政策 ， 既 不 是 领导 一 个 人 单独 决定 的 ， 也 
不 是 政府 多 个 部 门 斗争 和 扯皮 的 结果 ， 而 是 由 最 高 领导 层 在 一 个 很 小 的 
范围 内 共同 做 出 的 。 欧 文 L. 机 尼斯 (Irving Janis) 将 心理 学 理论 用 于 
组 织 过 程 研究 ， 揭 示 小 团队 决策 过 程 与 决策 结果 的 关系 ， 提 出 决策 小 团 
体 的 从 众 心 理 对 决策 结果 的 影响 ， 使 小 集团 思维 (groupthink) 成 为 政治 
学 、 管 理学 、 心 理学 、 市 场 学 、 传 媒 学 等 领域 广为人知 的 一 个 概念 和 决 
| esc +L. 页 尼斯 (1918 一 1990) ， 生 于 纽约 州 ， 毕 业 于 芝加哥 大 学 
和 哥伦比亚 大 学 。1947 年 开始 任 耶鲁 大 学 心理 学 系 研 究 心理 学 家 ，1985 
年 退休 后 在 加 州 大 学 伯克利 分 校 兼 任 荣 休 教 授 。 他 一 生 的 研究 涉及 普通 
心理 学 到 政治 心理 学 ， 出 版 的 著作 包括 《心理 压力 : 手术 病人 的 精神 和 
行为 分 析 》(1958 年 )、《 人 格 与 说 服 力 》(1959 年 )、《 人 格 : 动力 ， 形成 


D Graham Allison, Essence of Decision; Explaining the Cuban Missile Crisis, 2nd Edi- 
tion, Boston; Little Brown 1971. 
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和 评估 》 (1969 年 ) 、《 关 键 决策 : 决策 和 危机 管理 中 的 领导 》 (1989) 
等 .D 其 杰出 的 成 就 为 他 赢得 了 众多 的 荣誉 ， 包 括 美国 科学 促进 会 锯 发 
的 “社会 心理 学 奖 ”(1967 年 ) 、 美 国 心理 学 会 颁发 的 “杰出 科学 贡献 
Ww” (1981 年 ) 、 实 验 社 会 心理 学 会 颁发 的 “杰出 科学 家 奖 (1991 
年 ) 2002 年 一 项 心理 学 领域 的 调查 显示 ， 在 20 世纪 最 为 杰出 的 心理 学 
家 中 ， 他 的 作品 的 引用 率 位 居 79 位 。@ 在 他 的 十 余部 著作 中 ， 根 据 1972 
年 出 版 的 《小 集团 思维 的 牺牲 品 : 对 外 政策 决策 及 其 失败 的 心理 学 研究 》 
一 书 ， 于 1982 年 再 版 的 《小 集团 思维 : 决策 及 其 失败 的 心理 学 研究 》 影 
响 最 大 。% 

机 尼斯 使 用 的 “groupthink” 一 词 ， 最 早出 现在 《 财 宣 》 杂 志 1952 
年 的 一 篇 文章 中 ， 指 团队 成 员 理 性 地 保持 高 度 一 致 的 状况 9, 但 随后 并 
没有 引起 人 们 的 关注 。 机 尼斯 在 使 用 这 个 词 的 时 候 解 释 说 ， 他 是 信用 奥 
维尔 (George Orwell) 《1984》 一 书 中 的 “双重 思维 ”( double think) 的 
概念 提出 了 “groupthink”。 国 内 心理 学 界 将 “groupthink” 翻 译 成 “群体 
思维 " “团体 迷 思 ” “团体 育 思 ?” “集体 考虑 "” “集体 审议 ”等 。 这 些 译 
法 虽然 抓 住 了 这 个 词 的 某 些 方面 的 含义 ， 但 都 没有 准确 译 出 这 个 词 的 类 
文 原意 。 首 先 ， 对 “groupthink” 的 研究 属于 决策 学 中 小 团体 动力 (small 
group dynamics) 研究 的 主要 部 分 ， 并 非 指 的 是 一 般 的 群体 ， 而 是 指 参与 
者 有 限 的 决策 小 团体 。 对 于 大 群体 中 类 似 的 从 众 心理 现象 已 经 有 研究 ， 


@ Irving Janis, Psychological Stress : Psychoanalytic and Behavioral Studies of Surgical 
Patients, New York; Wiley, 1958; Personality and Persuasibility, New Haven: Yale Universi- 
ty Press, 1959; Personality ; Dynamics, Development, and Assessment, New York; Harcourt, 
Brace & World, 1969; Crucial Decisions ; Leadership in Policymaking and Crisis Manage- 
ment, New York; Free Press, 1989. 

@ Steven J. Haggbloom et al. , “The 100 most eminent psychologists of the 20th centu- 
ry,” in Review of General Psychology, Vol.6, No.2, Jun 2002, pp. 139 — 152. 

@) Irving Janis, Victims of Groupthink; a Psychological Study of Foreign-Policy Decisions 
and Fiascoes, Boston; Houghton Mifflin, 1972; Irving Janis, Groupthink; Psychological Studies 
of Policy Decisions and Fiascoes, Boston; Houghton Mifflin, 1982. 中 文 版 根据 后 者 翻译 ,本 
文 引 自 本 书 的 注释 均 引 自 后 者 。 

@ William H. Whyte, “Groupthink,” Fortune, March 1952, pp. 114-117. 


PCA AS Tr AY PED 其 次 ,“groupthink ”不 是 盲 思 或 迷 思 ， 英 文中 的 迷 
思 另 有 其 词 ， 即 “myth”。 第 三 ， 这 个 词 反映 的 是 小 群体 或 小 团体 在 决 宋 
时 把 自己 小 团体 的 团结 放 在 理性 之 上 ， 因 突出 其 消极 影响 而 明显 具有 贬 
义 。 考 虑 到 以 上 几 点 ,我 们 在 翻译 《小 集团 思维 : 决策 及 其 失败 的 心理 学 
WR) 以 下 简称 《小 集团 思维 》) 时 将 “groupthink” 翻 译 成 “小 集团 思 
维 "。 在 这 本 书 的 中 文 版 即将 付 梓 之 际 ， 本 文 拟 从 全 书 逻 辑 结 构 、 学 术 页 
献 和 地 位 、 创 新 和 不 足 等 方面 做 一 介绍 和 评述 。 


一 、 逻 辑 严 谨 和 结构 完整 的 学 术 研 究 


学 术 研究 的 目的 ， 在 于 发 现 新 问题 ， 寻 求 新 答案 ， 对 方法 和 研究 设计 
具有 很 高 的 要 求 。《 小 集团 思维 》 以 提出 问题 开始 ， 通 过 正 反 两 方面 的 案 
例 研 究 ， 总 结 经 验 ， 提 出 模式 ， 并 以 此 模式 为 指导 ， 进 行进 一 步 的 实证 研 
究 ， 在 验证 的 基础 上 概括 该 模式 的 特点 ， 分 析 其 产生 的 条 件 ， 最 后 提出 如 
何在 决策 中 避免 小 集团 思维 的 规范 性 政策 处 方 ， 其 逻辑 之 严谨 和 结构 安排 
之 全 面 ， 是 学 术 著 作 的 一 个 典范 。 

对 外 政策 决策 的 研究 往往 是 通过 对 典型 和 重大 案例 的 研究 ， 概 括 出 具 
有 普遍 意义 的 思路 和 分 析 模 式 。 推 动机 尼斯 对 小 集团 思维 现象 进行 思考 和 
探索 的 ， 是 美国 政府 支持 和 操纵 的 对 古巴 人 侵 事 件 。 

艾森豪威尔 政府 后 期 ， 美 国 中 央 情 报 局 召集 了 一 批 古巴 流亡 分 子 ， 把 
他 们 集中 到 危地马拉 的 热带 雨林 中 进行 训练 ， 计 划 将 他 们 秘密 派 到 古书 ， 
推翻 卡 斯 特 罗 政权 。 民 主 党 的 肯尼迪 政府 上 台 后 ， 批 准 了 这 个 决定 。 在 美 


D 国内 学 界 都 将 法 国 社会 心理 学 家 古 斯 塔 夫 ， 勒 庞 (Gustave le Bon) 的 Psychol- 
ogie de Foules 翻译 成 “大 众 心理 ”， 来 指称 众多 人 集聚 在 一 起 ， 形 成 一 个 群体 时 所 产生 
的 群体 心理 现象 。 如 冯 克 利 译 ， 北 京 中 央 编 译 出 版 社 1970 年 和 2014 年 的 两 个 版 本 ; 
胡 小 跃 译 ， 浙 江 文艺 出 版 社 2015 年 版 ; 戴 光 年 译 ， 世 界 知识 出 版 社 2011 年 版 和 武汉 
出 版 社 2015 年 版 ; 张波 、 杨 忠 谷 译 ， 华 中 科技 大 学 出 版 社 2015 年 版 ; 吴 松 林 译 ， 中 
国文 史 出 版 社 2013 RE, AIR BYE The Crowd : A Study of the Popular Mind 书 名 译 成 
“LAZA: 大 众 心理 研究 ”。 
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国 军 队 和 中 央 情 报 局 的 支持 下 ， 这 个 由 1400 名 古巴 流亡 分 子 组 成 的 队伍 于 
1961 年 4 月 17 日 在 古巴 猪 湾 〈 又 称 基 隆 浴 ) 登陆 。 结 果 并 没有 像 决策 者 
最 初 设 计 的 那样 推翻 卡 斯 特 罗 政 权 ， 而 是 将 古巴 彻底 推 向 苏联 。 美 国 决 策 
者 原 以 为 世界 上 没有 人 知道 美国 政府 介入 了 这 次 军事 人 侵 行动 ， 结 果 却 
是 ， 美国 在 国际 和 与 论 的 谨 责 声 中 不 得 不 拿 出 5300 万 美元 赎 回 1200 名 被 古 
巴 军队 俘虏 的 入侵 者 。 这 次 入 侵 使 新 成 立 的 肯尼迪 政府 在 国内 外 陷 人 乾 过 
境地 : 在 国际 上 上， 包括 美国 盟友 在 内 的 世界 舆论 一 致 遗 责 美国 的 行动 ; 在 
国内 ， 肯 尼 迪 政府 遭 到 舆论 嘲笑 和 反对 党 的 强烈 批判 。 因 此 ， 贾 尼斯 称 美 
国 支持 下 的 猪 湾 入 侵 是 “一 次 完美 的 失败 ” (a perfect failure ) 。 

对 于 这 次 人 侵 古 巴 的 失败 ， 美 国政 府 和 学 界 给 出 了 各 种 解释 。 概 括 起 
来 有 四 个 。(1) 肯尼迪 政府 主要 是 从 政治 方面 考虑 这 一 问题 的 。 即 这 件 事 
考验 的 是 ， 民 主 党 政府 是 否 和 前 共和 党 政府 一 样 ， 愿 意 帮 助 古巴 的 流亡 者 
们 反对 古巴 的 共产 主义 政权 。(2) 新 政府 接收 了 旧 官 你 。 入 侵 古 巴 的 计划 
是 共和 党 政府 时 期 的 中 央 情 报 局 做 出 的 ， 肯 尼 迪 政府 成 立 后 不 久 就 批准 了 
这 一 计划 ， 政 府 成 员 之 间 还 不 熟悉 。(3) 新 的 决策 团队 高 度 团 结 ， 相 关 专 
家 被 排斥 在 决策 之 外 ， 连 中 央 情 报 局 和 国务 院 负 责 古 巴 事务 的 官员 都 不 知 
道 。(4) 政策 制定 小 组 的 成 员 认 为 ， 自 己 如 果 坦 率 提出 反对 意见 ， 会 威胁 
个 人 的 声誉 和 地 位 ， 因 而 不 敢 反对 这 一 政策 。 

机 尼斯 认为 ,这样 的 解释 是 不 够 的 ， 其 至 是 完全 站 不 住 脚 的 。 他 认 
为 ， 如 果 肯 尼 迪 政府 的 决策 者 们 只 是 开 了 一 次 会 议 就 做 出 了 这 个 决定 ， 这 
四 个 解释 也 许 是 可 信和 的 。 但 他 们 对 此 决定 考虑 了 近 三 个 月 的 时 间 。 期 间 ， 
他 们 多 次 开会 。 如 果 从 政治 层面 考虑 ， 他 们 应 该 认识 到 ， 入 侵 猪 湾 一 旦 失 
败 ， 在 政治 上 对 政府 的 负面 影响 将 更 大 ; 虽然 肯尼迪 政府 是 新 组 成 的 ， 
但 决策 成 员 都 是 在 政府 部 门 具 有 丰富 决策 经 验 的 老手 ; 虽然 决策 过 程 是 
保密 的 ， 但 决策 圈 内 的 人 都 可 以 征询 自己 助手 的 意见 ; 决策 者 可 能 担心 
目 己 的 荣誉 ， 但 从 政策 的 结果 来 看 ， 不 提出 不 同意 见 对 自己 声望 的 影响 
更 坏 。 

让 要 尼斯 感到 费解 的 男 一 个 困惑 是 ， 如 果 决 策 者 是 一 群 筑 蛋 ， 那 么 决 
策 的 失败 就 很 自然 了 。 但 参与 决策 的 那些 人 都 有 在 政府 工作 、 参 与 重大 决 
策 的 辉煌 经 历 ， 如 国务 卿 腊 斯 克 (Dean Rusk)、 国 防 部 长 麦克 纳 马 拉 


(Robert McNamara ) 、 司 法 部 长 罗伯特 . 肯尼迪 (Robert Kennedy), HX 
安全 事务 助理 邦 迪 (McGeorge Bundy), ‘PR Raa See + 杜 勒 斯 
(Allen Dulles) 、 国 务 院 情报 中 心 主任 希 尔 斯 曼 (Roger Hilsman) 、 国 防 部 
副 部 长 尼采 (Paul Neitz) 等 。 这 些 人 或 者 是 “拥有 良好 信誉 、 经 验 丰 富 的 
FHAR”, RE “ZETA, 聪明, 冷静， 正直 ”, 或 拥有 “ 非 同 寻常 的 
智慧 "。 此 外 ， 决 策 团队 中 还 有 哈佛 大 学 的 四 个 教授 ， 他 们 在 美国 第 二 次 
世界 大 战 后 的 外 交 史 上 都 担任 过 重要 的 职务 。 因 此 ， 贾 尼斯 非常 疑惑 地 提 
H, RAB - 肯尼迪 和 他 的 顾问 们 这 样 才 华 四 溢 、 精 明 能 干 的 人 ， 怎 么 会 
被 中 央 情 报 局 思春 地 拼凑 起 来 的 计划 所 欺骗 ? 因此 ， 贾 尼斯 决定 对 导致 肯 
尼 迪 政府 做 出 让 美国 外 交 蒙 着 的 大 失败 的 深层 次 原因 进行 再 探讨 。 

经 过 详细 的 过 程 追 踪 ， 贾 尼斯 发 现 肯尼迪 决策 团队 的 成 员 在 决策 过 程 
中 普遍 存在 着 一 些 严 重 的 错误 认识 或 幻觉 (illusion), 具体 包括 : (1) 他 
们 认为 没有 人 会 知道 美国 介入 了 这 次 对 古巴 的 人 侵 ， 大 多 数 人 都 会 相信 中 
央 情报 局 编织 的 将 真相 掩盖 起 来 的 说 法 ; (2) 古巴 的 空军 非常 老 旧 、 无 
用 ,在 人 侵 开始 前 美国 飞机 就 能 将 它们 彻底 摧毁 ; (3) 受训 的 古巴 流亡 者 
士气 高 昂 ， 即 使 没有 美国 地 面部 队 的 支持 ， 他 们 也 都 迫不及待 地 想 回 到 证 
巴 推 翻 卡 斯 特 罗 政权 ; (4) 卡 斯 特 罗 的 军队 赢 弱 无 能 ， 不 堪 一 击 ; (5) 流 
亡者 的 人 侵 会 引发 古巴 地 下 颠覆 活动 ， 有 效 地 支持 这 次 人 侵 ， 最 终 合力 推 
翻 卡 斯 特 罗 政权 ; (6) 如 果 这 只 古巴 队伍 没 能 成 功 实现 其 目标 ， 他 们 可 以 
撤退 到 附近 的 埃 斯 坎 布 雷 (Escambray) 山中 ， 增 强 坚持 反对 卡 斯 特 罗 的 游 
击 队 的 力量 。 

但 实际 情况 是 ， 所 有 这 些 想法 都 与 实际 情况 相去 甚 远 。 如 计划 者 最 初 
确立 的 登陆 地 点 是 特 立 尼 达 (Trinidad) ， 这 个 登陆 点 离 埃 斯 坎 布雷 山 很 
近 。 如 果 登 陆 失 败 ， 人 侵 者 可 以 撤退 到 山上 开展 长 期 的 游击 战 。 但 是 后 来 
计划 改变 ， 登 陆地 点 换 成 了 猪 湾 ， 而 猪 湾 周围 都 是 沼泽 ， 地 图 上 标 得 很 清 
楚 ， 但 决策 者 在 做 出 最 终 决 定时 并 没有 看 一 下 古巴 地 图 ， 仍 然 认 为 一 旦 失 
败 可 以 撤退 到 埃 斯 坎 布雷 山中 。 结 果 是 ， 登 陆 一 失败 ， 除 了 200 人 被 打 死 
外 ， 其 余 的 人 都 束 手 就 擒 。 

在 对 决策 过 程 研究 的 基础 上 ， 贾 尼斯 发 现 ， 肯 尼 迪 团队 内 部 微妙 的 决 
策 过 程 ， 阻止 了 决策 团队 对 中 央 情 报 局 提出 的 计划 进行 有 意义 的 讨论 ,使 
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决策 小 组 不 能 对 政策 结果 的 严重 风险 进行 认真 的 评估 。 在 此 基础 上 ， 他 提 
出 了 小 集团 思维 的 概念 :“ 任 何 内 聚 团队 的 成 员 都 易于 在 不 知 不 觉 中 形成 
一 种 妨碍 批评 性 思维 和 准确 判断 的 共同 错觉 ， 以 及 与 此 相关 的 规范 。 《第 
37 页 ) 换 名 话说， 就 是 政策 制定 群体 对 团队 内 部 团结 的 追求 超过 对 合理 政 
策 结 果 的 追求 ， 因 担心 小 组 的 分 裂 或 担心 自己 被 看 成 与 团队 其 他 成 员 不 一 
致 ， 所 以 不 愿意 ， 或 不 敢 提出 不 同 的 意见 ， 以 至 于 不 能 对 客观 情况 进行 充 
分 的 估计 。 一 旦 形成 这 种 气氛 ， 决 策 小 组 就 不 能 对 应 当 考虑 的 政策 选择 都 
进行 考虑 ， 最 终 导致 不 科学 的 对 外 政策 或 政策 实施 的 失败 。 他 提出 ， 在 肯 
尼 迪 政府 做 出 人 侵 古 巴 决策 的 过 程 中 ， 决 策 成 员 表 现 出 的 小 集团 思维 症状 
主要 包括 以 下 几 个 方面 。 

第 一 ， 错 误 地 认为 自己 一 方 坚不可摧 ， 自 己 是 好 人 ， 站 在 正义 一 边 ， 
最 终 会 取得 胜利 ;对 手 是 愚蠢、 赢 弱 的 坏人 ， 是 不 道德 的 。 比 如 在 批准 入 
侵 古 巴 的 决策 过 程 中 ， 肯尼迪 团队 的 成 员 认 为 ， 由 于 伟大 的 肯尼迪 的 领 
导 ， 上 帝 会 站 在 美国 一 边 ， 而 卡 斯 特 罗 是 一 个 虚弱 的 “歇斯底里 ”的 领 寻 
人 ， 其 军队 的 军心 不 稳 ， 各 个 都 想 叛 逃 。 对 自己 一 方 力 量 的 过 于 目 信 和 对 
手 弱 点 的 过 高 估计 可 能 使 一 个 团队 的 成 员 认 为 ， 自 己 坚不可摧 ， 以 至 于 产 
生 冒 险 性 的 对 敌 行动 。( 第 37 一 39 页 ) 

第 二 ， 错 误 地 认为 ， 小 组 成 员 之 间 没 有 分 歧 。 表 面 上 看 ， 肯 尼 迪 政府 
的 决策 团队 成 员 对 于 入 侵 古 巴 的 决定 没有 提出 反对 意见 。 但 这 种 认为 小 组 
成 员 观 点 一 致 的 错觉 完全 是 由 于 成 员 们 没有 提出 他 们 的 想法 ， 或 是 模糊 的 
沉默 所 造成 的 一 种 幻觉 。 实 际 上 每 个 人 的 设想 和 考虑 都 是 不 同 的 。 正 如 决 
策 小 组 的 成 员 之 一 施 莱 辛 格 所 说 :“ 如 果 有 一 个 高 级 顾问 反对 这 次 冒险 ， 
我 想 肯 尼 迪 就 会 取消 它 。 但 是 没有 任何 人 反对 它 。” (第 40 页 ) 既然 没有 
人 提出 任何 异议 ， 大 家 就 都 认为 沉默 就 意味 看 同意 。 

第 三 ， 压 制 个 人 的 怀疑 。 在 人 侵 猪 湾 的 决策 过 程 中 ,无论 是 在 国务 
院 ， 还 是 在 白宫 ， 都 并 非 没有 持 不 同意 见 的 人 ， 但 由 于 他 们 担心 目 己 锌 看 
作对 共产 主义 “软弱 ”， 或 由 于 其 他 原因 ， 没 有 敢 提出 反对 意见 。 他 们 考 
虑 的 是 ， 军 方 在 推翻 古巴 政权 方面 已 经 表现 得 非常 积极 ， 国 务 院 不 能 表现 
得 太 软弱 。 小 组 成 员 关 心 的 是 ， 不 要 对 计划 的 危险 提出 恢 弱 的 意见 ， 因 为 
这 样 的 意见 可 能 使 肯尼迪 感到 乾 熔 。 


译 者 序 


BM, AAA TE “WERE” (mindguard) 。 即 使 决策 小 组 内 有 成 员 
在 决策 过 程 中 想 发 表 不 同意 见 ， 总 会 有 其 他 成 员 对 他 们 施加 压力 ， 敦 促 他 
们 保持 沉默 。 如 当 罗 伯 特 ' 肯尼迪 得 知 施 莱 壮 格 有 不 同 看 法 后 对 他 说 : 
“你 也 许 是 对 的 ， 你 也 许 是 错 的 ， 但 是 总 统 主 意 已 定 ， 不 要 再 难为 他 了 。 
现在 是 每 个 人 都 帮助 他 的 时 候 。 (第 43 页 ) 贾 尼 斯 认为 罗伯特 肯尼迪 
扮演 了 一 个 “ 目 任 的 思想 保镖 ”的 角色 。 就 像 身 体 保 镖 〈bodyguard) 的 任 
务 是 保护 领导 人 的 身体 安全 不 受 损害 一 样 ， 一 个 思想 保镖 的 任务 就 是 要 成 
员 对 领导 已 经 承 详 或 者 将 要 承诺 的 政策 保持 信心 。 

第 五 ， 有 威望 的 领导 在 小 组 中 纵容 一 种 意见 ， 使 小 组 形成 一 种 顺从 
(docility) 的 氛围 。 领 导 人 在 主持 会 议 时 ， 让 那些 对 政策 有 怀疑 的 成 员 不 
能 提出 批评 性 的 建议 ， 即 便 有 成 员 提出 了 选择 其 他 政策 的 建议 ， 主 持 会 议 
的 领导 人 也 不 安排 时 间 来 对 此 合理 建议 进行 讨论 ， 纵 容 了 小 组 成 员 顺 从 和 
不 加 批评 地 接受 有 严重 缺陷 的 计划 。 

第 六 ,不 愿意 得 罪 有 价值 新 成 员 的 禁忌 。 内 聚 的 团队 如 果 有 了 新 的 成 
Ti, 会 得 到 成 员 的 同情 。 虽 然 中 央 情 报 局 正副 局 长 杜 勒 斯 和 比 斯 尔 (Richard 
M. Bissell) 都 是 芯 森 蚂 威 尔 政府 的 旧 休 他们 并 没有 被 肯尼迪 政府 看 作 是 
局 外 人 ， 而 是 受到 肯尼迪 和 其 他 小 组 成 员 的 尊重 。 小 组 成 员 都 知道 ， 比 斯 
尔 为 了 这 次 入 侵 花 费 了 一 年 多 的 时 间 精 心 准备 ， 杜 勒 斯 也 决心 已 定 。 所 有 
的 小 组 成 员 都 应 避免 显示 出 对 他 们 的 敌意 。 直 到 入 侵 失 败 后 ， 杜 勒 斯 和 比 
斯 尔 仍然 受到 肯尼迪 政府 的 宠爱 。 

入 侵 猪 湾 决 策 的 失败 是 一 个 典型 的 案例 。 在 对 美国 人 侵 猪 湾 的 决策 过 
程 进 行 研究 后 ， 贾 尼斯 对 不 同 政府 时 期 的 正 反 两 种 类 型 的 案例 进行 了 进 一 
步 的 研究 。 其 中 失败 的 案例 包括 ， 罗 斯 福 政府 因 人 缺乏 准备 而 遭 到 日 本 对 珍 
珠 港 的 偷袭 ， 杜 鲁 门 政府 做 出 参与 朝鲜 战争 的 决策 ,约翰逊 决定 升级 越南 
战争 的 决定 等 。 通 过 对 这 些 决 策 过 程 的 研究 ， 贾 尼斯 发 现 ， 所 有 这 些 政策 
都 是 由 一 小 部 分 政府 官员 组 成 的 内 聚 团队 制定 的 ， 在 决策 过 程 中 都 存在 着 
类 似 于 肯尼迪 政府 批准 入 侵 猪 湾 决 策 过 程 所 表现 出 来 的 那 种 小 集团 思维 症 
状 : 决策 小 组 的 成 员 对 他 们 决策 的 现实 和 道义 后 果 都 做 出 了 难以 置信 的 严 
重 误 算 ; 对 于 决策 过 程 中 出 现 的 消极 信息 ， 要 么 由 于 自信 而 视而不见 ， 要 
么 通过 妖魔 化 对 方 ， 简 单 地 给 自己 不 严 并 的 决策 提供 借口 ; 决策 过 程 中 
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虽然 有 不 同意 见 ， 但 没有 人 表达 ， 形 成 一 个 有 共识 的 假象 ， 等 等 ， 最 终 
都 导致 了 政策 的 失败 。 除 了 这 些 进行 详细 研究 的 案例 外 ， 贾 尼斯 还 提出 ， 
1975 年 福特 政府 解救 被 柬埔寨 政府 扣留 的 美国 轮船 马 亚 圭 斯 《Mayagyues ) 
号 的 政策 ，1980 年 卡特 政府 营救 伊朗 人 质 的 政策 ， 以 及 1981 年 里 根 政 府 
消减 社会 福利 的 政策 ， 其 决策 过 程 都 有 “小 集团 思维 ”症状 , 结果 都 失 
败 了 。 

机 尼斯 不 仅 对 失败 案例 做 了 研究 ， 而 且 对 美国 历史 上 被 普 过 认为 是 成 
功 的 决策 过 程 也 进行 了 比较 研究 。 两 个 成 功 的 案例 ,一 是 “二 战 ” 结 束 后 
美国 在 欧洲 实行 的 马 软 尔 计划 的 制订 和 实施 过 程 ， 二 是 肯尼迪 政府 对 1962 
年 10 月 发 生 的 古巴 导弹 危机 的 处 理 。 这 两 个 案例 的 研究 表明 ， 其 决策 过 程 
中 并 没有 发 现 前 面 几 个 案例 中 出 现 的 小 集团 思维 症状 ， 或 者 说 决策 者 在 决 
策 过 程 中 克服 了 “小 集团 思维 ”现象 的 影响 。 贾 尼斯 认为 ， 这 是 这 两 个 政 
策 获得 成 功 的 原因 。 

在 正 反 两 个 方面 的 案例 研究 基础 上 ， 贾 尼斯 提出 了 小 集团 思维 的 政治 
(主要 是 对 外 政策 ) 决策 模式 。 一 般 的 研究 到 此 就 算 完成 任务 了 。 但是， 
机 尼斯 并 没有 停 下 来 ， 而 是 以 小 集团 思维 的 基本 假设 为 框架 ,分析 了 尼 现 
松 总 统 的 核心 圈子 在 掩盖 “水 门 事件 ”过 程 中 的 决策 过 程 ， 来 验证 小 集团 
思维 模式 的 有 效 性 。 根 据 小 集团 思维 的 框架 ， 他 在 分 析 尼 克 松 核心 团队 掩 
盖 水 门 窃听 事件 的 决策 时 提出 了 四 个 问题 : (1) 谁 是 决策 者 ? 是 领导 一 个 
人 单独 决策 的 ? 还 是 团队 成 员 在 很 大 程度 上 参与 了 决策 ?如 有 果 团 队 成 员 也 
参加 了 决策 过 程 ， 这 个 团队 是 一 个 内 聚 的 团队 吗 ? (2) 从 负 有 责任 的 那些 
人 的 角度 看 ， 这 个 政策 在 多 大 程度 上 是 由 有 缺陷 的 决策 程序 造成 的 ? (3) 
在 这 个 团队 的 考虑 过 程 中 能 看 到 小 集团 思维 症状 吗 ? (4) 是 否 存 在 前 面 几 ， 
个 案例 中 所 观察 到 的 形成 小 集团 思维 症状 的 前 提 条 件 ?〈 第 213 页 ) 

带 着 这 些 问 题 ， 贾 尼斯 阅读 了 有 关 “ 水 门 事件 ”的 所 有 了 听证 会 记录 和 
当事人 的 回忆 录 、 日 记 等 材料 ， 得 出 的 结论 是 ， 对 以 上 四 个 问题 的 回答 都 
是 明确 的 。 也 就 是 说 ， 小 集团 思维 症状 在 尼克 松 团队 试图 掩盖 “水 门 事 
件 ”的 过 程 中 完全 存在 ， 说 明 小 集团 思维 是 可 以 作为 一 个 模式 来 分 析 其 他 
决策 的 。 

根据 对 几 个 案例 的 分 析 ， 机 尼斯 将 小 集团 思维 症状 分 为 三 大 类 : (1) 





译 者 序 


决策 团队 对 自己 力量 和 道德 过 高 估计 型 。 包 括 团 队 大 部 分 或 全 部 成 员 认 为 
自己 无 性 可 击 ， 坚 不 可 摧 。 这 种 幻觉 产生 过 分 的 乐观 ， 鼓 励 采 取 过 于 冒险 
的 行为 ; 或 者 对 目 己 团队 道德 上 的 正确 坚信 不 疑 ， 忽 视 团 队 决策 在 种 族 和 
道德 上 的 偏见 以 及 可 能 造成 的 后 果 。(2) 决策 团队 闭塞 型 。 为 了 使 决策 理 
性 化 ， 决 策 团 队 不 考虑 外 部 对 他 们 最 初 的 设想 所 发 出 的 警告 信息 ;对 敌 方 
的 领导 有 一 种 成 见 ， 认 为 他 们 太 坏 ， 不 会 有 真正 谈判 的 愿望 ， 或 者 认为 他 
们 太 弱 或 太 帅 春 ， 即 使 自己 出 现 错误 ， 运气 也 会 在 目 己 一 边 。(3) 保持 团 
结 一 致 的 压力 型 。 如 每 个 成 员 都 认为 目 己 的 怀疑 或 反对 意见 不 重要 ; 认为 
小 组 成 员 大 部 分 观点 都 是 一 致 的 ; 压制 对 小 组 的 任何 成 见 、 错 觉 或 承诺 表 
示 反 对 意见 的 成 员 ， 认 为 忠诚 的 成 员 不 应 该 有 不 同 的 意见 ， 有 成 员 锐 身 自 
任 “ 思 想 保镖 ”等 。 

如 果 一 个 决策 团队 符合 以 上 三 种 类 型 中 的 大 部 分 或 所 有 条 件 ， 决 策 小 
组 成 员 对 于 团队 一 致 性 的 追求 就 会 导致 以 下 不 恨 的 政策 后 果 : (1) 不 对 所 
有 的 政策 选项 进行 考虑 ; (2) 对 政策 目标 不 进行 充分 和 足够 的 分 析 ; (3) 
不 研究 倾 问 性 的 政策 选择 可 能 的 危险 和 后 果 ; (4) 不 对 最 初 拒绝 的 政策 选 
择 进行 再 次 评估 ; (5) 获得 的 信息 不 够 ; 〈6) 在 处 理 手头 有 限 的 信息 时 存 
在 偏见 ; (7) 不 考虑 一 旦 决策 失败 需要 的 补救 措施 等 。 这 样 就 必然 导致 对 
外 政策 的 失败 。( 第 272 一 276 页 ) 

在 得 出 小 集团 思维 的 各 种 表现 和 原因 后 ， 页 尼斯 还 提出 预防 小 集团 思 
维 的 措施 。 具 体 包 括 : (1) 政策 制定 团队 的 领导 应 该 让 每 个 成 员 承 担 起 批 
评 者 的 角色 ， 或 励 提出 不 同意 见 和 怀疑 ; (2) 在 一 个 级 别 分 明 的 组 织 内 ， 
最 高 领导 应 该 保持 公平 的 态度 ， 而 不 是 一 开始 就 表明 自己 的 喜好 和 和 硕 望 ; 
(3) 决策 团队 应 该 就 一 个 政策 设立 几 个 独立 的 计划 和 评估 小 组 ， 让 每 一 个 
小 组 都 在 不 同 领导 的 带领 下 单独 思考 ; (4) 政策 制定 团队 的 成 员 应 该 不 定 
期 与 本 单位 自己 所 信任 的 同事 或 朋友 一 起 讨论 ， 然 后 把 他 们 的 意见 汇报 给 
小 组 ; (5) 应 该 邀请 不 是 决策 团队 成 员 的 局 外 专家 或 者 本 部 门 内 有 资格 的 
同事 交错 参加 会 议 ， 鼓 励 他 们 对 团队 核心 成 员 的 意见 提出 挑战 ; (6) 在 决 
策 过 程 中 至 少 应 该 有 一 个 成 员 充 当 敌 人 的 辩护 者 的 角色 ; (7) 应 该 花费 相 
当 的 时 间 探 讨 对 手 发 出 的 所 有 和 警告 性 信号 ; (8) 在 决策 后 ， 决 策 小 组 应 该 
“再 一 次 ”召开 会 议 ， 对 整个 问题 思考 再 三 。 (第 290 一 309 页 ) Bik, W 
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尼斯 对 小 集团 思维 的 研究 才 结 束 。 


二 、 贾 尼斯 的 创新 和 小 集团 思维 研究 的 发 展 


科学 上 的 任何 进步 都 建立 在 以 往 成 就 的 基础 之 上 。 总 统 决策 是 美国 政 
治学 界 长 期 关注 和 研究 的 议题 。 肯 尼 迪 时 期 的 美国 对 外 政策 决策 更 是 学 界 
研究 的 重点 。 参 与 肯尼迪 政府 决策 的 不 少 当 事 者 后 来 都 出 版 了 自己 的 传记 
或 回忆 录 ， 对 重要 决策 都 有 详细 的 记录 。 贾 尼斯 的 贡献 则 是 用 社会 心理 学 
的 视角 来 重新 审视 这 些 材 料 ， 将 社会 心理 学 与 团队 决策 研究 结合 起 来 ， 将 
总 统 决策 和 公共 管理 结合 起 来 ， 明 确 提出 了 小 集团 思维 的 模式 ， 系 统 归 纳 
了 这 种 模式 的 特点 ， 引 发 了 学 界 对 团队 决策 中 这 种 特殊 现象 的 关注 ， 被 认 
为 是 在 “在 对 外 政策 决策 研究 中 ， 对 团队 作用 研究 的 一 个 转折 点 "了 。 

社会 心理 学 家 对 小 团体 行为 的 关注 有 较 长 的 历史 。20 世纪 40 年 代 ， 库 
尔 特 «YL (Kurt Lewin) 运用 实证 方法 研究 了 团体 动力 group dynamics) 
的 特点 ， 引 发 了 学 界 对 如 何 保持 团体 有 效 决策 的 关注 。 他 提出 ， 当 小 团队 内 
察 力 高 时 ， 所 有 的 成 员 都 团结 一 致 ， 相 互 欣赏 ， 对 参加 会 议和 落实 该 团队 的 
日 常任 务 有 积极 的 感情 .@ 勒 温 的 研究 强调 的 是 团体 内 聚 力 的 积极 效用 ， 他 
没有 研究 内 聚 团队 一 旦 出 现 严重 错误 且 不 能 纠正 这 些 错误 的 情形 。 

另外 一 个 治疗 团体 病 的 医疗 专家 ， 威 尔 弗 雷 德 ， 拜 昂 〈 Wilfred Bion) 
则 研究 了 小 团体 内 聚 性 的 潜在 危害 性 后 果 。 他 提出 ， 因 前 意识 的 神话 和 互 
相依 赖 的 成 员 之 间 的 误解 ， 可 能 对 团队 的 效率 产生 消极 影响 。 这 种 研究 和 
勒 庞 对 群体 失去 理性 的 从 众 心理 的 研究 是 一 致 的 。 但 是 ， 他 的 研究 所 关注 
的 不 是 对 外 政策 或 政治 决策 ， 而 是 一 般 的 社会 团体 行为 。@ 


@ Paul’t Hart, Eric K. Stern and Bengt Sundelius eds. , Beyond Groupthink ; Political 
Group Dynamics and Foreign Policy-making , Ann Arbor: The University of Michigan Press, 
1995, p. 10. 

@ Kurt Lewin, Field Theory of Social Science, London: Tavistock Publications, 1952, 
pp. 145 ~ 169. 

© Wilfred Bion, Experience in Groups, London: Tavistock Publication, 1961. 


WERK + 德 * 里 维 拉 (Joseph de Rivera) 的 《对 外 政策 的 心理 因素 》 
揭示 了 杜鲁门 的 顾问 小 组 在 做 出 参与 朝鲜 战争 的 决策 时 ， 将 不 同 观点 排除 
在 外 的 做 法 所 产生 的 影响 -9 正 是 德 ， 里 维 拉 对 小 团体 集体 行为 的 研究 ， 
引发 了 具有 政治 学 背景 的 机 尼斯 的 兴趣 ， 促 使 他 对 这 种 现象 进行 更 深入 的 
思考 。 栅 尼斯 发 现 了 小 团体 的 集体 行为 在 团体 决策 过 程 中 更 多 的 表现 形 
式 ， 并 将 它们 的 负面 影响 更 加 系统 化 ， 概 括 了 小 集团 思维 的 基本 症状 、 可 
能 产生 的 后 果 ， 并 提出 了 如 何 避 人 免 小 集团 思维 的 建议 。 

页 尼斯 的 研究 有 一 个 显著 的 特点 ， 是 将 研究 对 象 或 解释 变量 放 在 对 
外 政策 的 失败 上 。 这 个 内 容 涉 及 对 外 政策 研究 诸多 维度 中 最 薄弱 的 环 市 ， 
即 对 外 政策 结果 的 评估 。 杭 尼斯 提出 根据 政策 结果 对 决 案 进行 评判 的 标 
准 。 他 认为 决策 团队 的 内 聚 程度 (cohesiveness) 是 决策 失败 的 主要 原 
因 ， 决 策 过 程 的 两 种 状况 是 产生 这 种 内 聚 性 的 先决 条 件 。 一 个 是 管理 方 
面 的 ， 如 决策 团队 与 外 界 隔绝 ， 缺 乏 公 平和 不 偶 不 全 的 领导 人 。 前 者 会 
使 成 员 不 能 从 政府 其 他 部 门 那 里 获得 专家 意见 和 批评 性 信息 ; 后 者 则 会 
导致 决策 小 组 的 领导 人 使 用 目 己 的 威望 和 权力 ， 影 响 决 策 团队 的 其 他 成 
员 赞 同 他 (她 ) 的 政策 选择 ， 而 不 是 或 励 他 们 提出 疑问 或 批评 意见 。 发 
一 个 则 是 程序 方面 的 ， 即 团队 在 决策 时 缺乏 方法 和 程序 上 的 规范 。 如 采 
这 些 条 件 在 一 个 决策 小 组 就 茶 一 问题 做 出 决策 之 前 都 是 存在 的 ， 那 么 就 
可 以 预测 这 个 团队 在 决策 过 程 中 会 出 现 小 集团 思维 现象 并 导致 决策 的 失 
败 。 贾 尼斯 称 这 一 现象 为 由 金条 定律 〈Parkinson law), ， 即 “决策 团体 内 成 
员 之 间 的 关系 越 亲 和 ， 越 有 团队 精神 ， 独 立 的 批评 性 思考 被 小 集团 思维 所 
取代 的 危险 性 就 越 大 ， 这 就 可 能 导致 对 外 部 团体 采取 非 理 性 和 野蛮 的 行 
为 ”( 第 15 页 )。 

贾 尼 斯 提出 的 小 集团 思维 模式 受到 学 术 界 的 广泛 关注 .2 不 仅 有 学 者 


@ Joseph de Rivera, The Psychological Dimension of Foreign Policy, Columbus Ohio; 
Merill, 1968. 

® Marlene E. Turner and Anthony R. Pratkanis, “Twenty-five years of groupthink theory 
and research: lessons from the evaluation of a theory,” Organizational Behavior and Human 
Decision Process, 1998, No. 73, pp. 105 - 115; Wong-Woo Park, “A review of research on 
groupthink ,” Journal of Behavioral Decision Making, 1990 Vol. 3 No. pp. 229 —245. 
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对 他 在 本 书 中 提出 的 可 能 受到 小 集团 思维 影响 的 案例 进行 了 详细 的 实证 赋 
究 D， 也 有 学 者 用 小 集团 思维 的 模式 对 商业 领域 决策 的 消极 影响 进行 研 
究 @， 甚 至 有 学 者 将 小 集团 思维 模式 用 于 对 邳 教 行为 的 研究 这 些 研究 
表明 ， 小 集团 思维 的 影响 远 远 超 出 对 外 政策 或 政治 学 领域 。 在 亚马逊 
购书 网 上 输入 “groupthink” 一 词 ， 可 以 搜 到 400 多 项 著作 ， 虽 然 其 中 
有 重复 ， 仍 然 从 一 个 侧面 反映 了 小 集团 思维 研究 的 状况 。 因 此 有 人 认 
为 ,“ 如 果 不 给 小 集团 思维 留 一 定 的 空间 ， 任 何 关于 团队 决策 的 研究 ， 
都 是 不 完整 的 …… 只 要 谈 到 政治 团队 ， 贾 尼斯 的 理论 不 管 什么 时 候 者 
是 一 个 显而易见 不 能 忽视 的 视角 ”@。 贾 尼斯 的 名 字 也 与 小 集团 思维 联系 
在 一 起 ， 带 动 更 多 的 学 者 对 决策 过 程 中 的 这 种 现象 做 进一步 的 研究 ， 产 生 
了 更 多 成 采 。 

首先 ， 机 尼斯 对 小 集团 思维 的 研究 促成 了 国际 上 成 立 专门 研究 小 团体 
决策 的 学 术 群 体 。 贾 尼斯 的 书 出 版 后 ， 世 界 上 对 决策 过 程 中 的 小 集团 思维 
现象 感 兴 趣 的 学 者 成 立 了 “小 集团 倡议 ”(small group initiative) 的 组 织 ， 
并 在 美国 、 欧 洲 、 以 及 大 洋 洲 多 次 举行 学 术 会 议 ， 探讨 小 团体 (small 
group) 决策 的 特点 及 其 与 对 外 政策 结果 之 间 的 关系 。 该 倡议 小 组 于 1995 
年 出 版 的 《超越 小 集团 思维 》， 总 结 了 到 那个 时 期 为 止 学 界 对 小 集团 思维 
研究 的 成 果 ， 反 映 了 到 那 时 为 止 学 界 的 研究 状况 .9 

其 次 ， 决 策 学 界 在 高 度 评价 页 尼斯 的 理论 贡献 的 同时 ， 对 小 集团 思维 
现象 存在 的 范围 和 普遍 性 、 发 生 的 前 提 和 条件， 进行 了 更 加 深入 的 探讨 。 大 
多 数 对 外 政策 分 析 的 模式 ， 都 是 以 美国 对 外 政策 的 实践 为 基础 的 ， 也 多 用 
于 研究 美国 对 外 政策 。 从 事 对 外 政策 分 析 的 学 者 似乎 并 不 在 乎 这 些 模式 在 


@ Steve Smith, “Groupthink and the hostage rescue mission, ” British Journal of Politi- 
cal Science, 1985 Vol. 15, No.1, pp. 117 - 123. 

@ Aaron Hermann and Hussain G. Rammal, “The grounding of the ‘ flying bank’ ,” 
Management Decision, 2010, Vol. 48 No.7, pp. 1048 - 1062. 

© Mark N. Wexler et al. , “Expanding the groupthink explanation to the study of con- 
temporary cults,” Cultic Studies Journal, Vol. 12, No. 1, 1995, pp. 49 -71. 

@ David Patrick Houthton, Political Psychology ; Situation , Individual and Cases, 
New York and London; Routledge, 2009, p. 80. 

6) Paul’t Hart et al. eds. , Beyond Groupthink, pp. 11 — 12. 
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更 大 范围 的 实用 性 上 。 贾 尼斯 的 书 虽然 也 是 以 美国 对 外 政策 的 案例 为 基础 
的 ， 但 他 在 书 中 提出 ， 小 集团 思维 绝 非 美 国 所 特有 的 现象 ， 他 之 所 以 选择 
美国 的 决策 进行 研究 ， 完 全 是 由 于 他 参考 的 都 是 美国 政治 科学 家 的 成 未 。 
他 说 ， 这 完全 是 一 偶然 。 他 种 认为 ， 如 果 能 获得 决策 会 议 的 记录 、 决 策 者 
的 回忆 录 、 日 记 或 其 他 证 据 ， 他 可 以 找到 从 古 罗 马 到 文艺 复兴 时 期 意大利 
的 城邦 ， 再 到 文艺 复兴 后 的 欧洲 ， 很 多 小 集团 思维 影响 决策 的 事例 。 比 
如 ， 他 认为 1914 年 法 国史 里 芬 计划 (Schieffen Plan) 的 失败 就 是 这 样 一 个 
典型 。 因 为 法 国 军事 领导 人 过 高 估计 了 自己 的 力量 ,忽视 不 断 得 到 的 被 德 
国 迁 回 包围 的 危险 警告 ， 把 主要 防守 力量 部 署 在 东部 ， 结 果 德 国 军 队 避 开 
法 国 军 队 的 主力 ， 从 比利时 发 动 了 突然 袭击 。 他 还 在 书 中 提出 ，20 世纪 30 
年 代 英国 政府 推行 的 “绥靖 政策 ”， 也 是 因为 英国 张伯伦 内 图 的 “核心 圈 
子 ” 受 到 小 集团 思维 影响 的 结果 。 他 花费 了 不 少 的 笔墨 来 证 明 这 一 点 。 但 
相 比 较 而 言 ， 贾 尼斯 指出 ,“ 在 众多 的 美国 政府 的 各 委员 会 所 做 出 的 政 宋 
决定 中 ， 小 集团 思维 的 倾向 足以 对 三 分 之 一 的 决策 的 质量 产生 显著 的 负面 
影响 ， 而 在 欧洲 国家 平均 比例 可 能 只 有 美国 的 一 半 ， 即 每 六 个 决策 中 有 一 
个 ”( 第 205 页 ) 。 

除了 欧美 一 些 案例 外 ， 贾 尼斯 也 提出 ， 亚 洲 和 非洲 外 交 史 上 都 有 不 少 
重要 对 外 政策 的 决策 过 程 可 能 受 小 集团 思维 的 影响 ， 并 提出 了 研究 小 集团 
思维 影响 的 候选 案例 。 如 1967 年 埃及 政府 挑 起 的 “六 天 战争 ”的 决定 、 
1971 年 巴基斯坦 政府 发 动 的 导致 巴基斯坦 分 裂 的 第 三 次 印 巴 战争 的 决定 ， 
以 及 造成 1973 年 以 色 列 在 第 四 次 中 东 战 争 爆发 时 没有 充分 准备 的 决定 ， 都 
可 能 是 由 小 集团 思维 所 引起 的 。 

机 尼斯 在 书 中 没有 提 到 中 国 。 但 促使 笔者 对 本 书 感 兴趣 并 决定 将 它 详 
成 中 文 的 原因 恰恰 是 小 集团 思维 现象 在 中 国 存在 的 状况 。 在 教学 和 研究 
中 ， 小 集团 思维 现象 是 笔者 多 年 来 关注 的 重点 之 一 ， 并 总 是 不 失 时 机 地 观 
小 集团 思维 所 描述 的 现象 请 教 一 些 曾经 参与 不 同 层次 决策 、 并 具有 一 定 经 
验 的 决策 者 。 从 相关 回应 中 得 出 的 印象 是 ， 这 种 现象 在 东方 文化 环境 下 也 
是 普遍 存在 的 。 这 在 某 种 程度 上 印证 了 国外 学 术 界 对 中 国 对 外 政策 决策 研 
究 的 认识 。 一 位 学 者 在 对 这 个 领域 的 研究 状况 进行 回顾 后 提出 ， 在 中 国 对 
外 政策 决策 过 程 中 ， 因 为 “寻求 共识 的 决策 过 程 和 一 致 原则 的 规范 ，( 多 
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数 决策 需要 ) 由 重要 的 利益 做 关 者 组 成 的 领导 小 组 在 重要 决策 上 来 建立 共 
识 。 但 是 这 些 研 究 表明 ， 这 些 共 识 是 肤浅 和 表面 的 "2。 因 此 ， 探 讨 小 集团 
思维 在 中 国 存在 的 特色 ， 研 究 其 影响 ， 对 于 制定 科学 和 合理 的 政策 是 非常 
有 意义 的 。 

第 三 ， 从 小 集团 思维 存在 的 前 提 条 件 看 ， 虽 然 多 数学 者 认为 小 集团 思维 
现象 存在 的 范围 要 广泛 得 多 ,但 是 他 们 也 指出 ， 贾 尼斯 研究 的 团队 并 非 无 时 
不在， 不 同 政府 的 决策 团队 是 完全 不 同 的 ， 它 们 的 组 织 形式 、 决 策 方式 都 可 
能 具有 很 大 的 差异 ， 它 们 受到 政府 部 门 一 直 存 在 的 程序 规范 的 影响 可 能 较 
小 ， 其 标准 工作 程序 可 能 不 断 变化 。 因 此 ， 研 究 小 集团 思维 不 仅 要 注意 其 偶 
然 性 ， 而 且 要 特别 注意 其 存在 的 政治 的 、 机 制 的 ， 乃 至 文化 的 环境 。《 超 越 
小 集团 思维 》 一 书 在 机 尼斯 研究 的 基础 上 提出 了 “新 小 组 症状 ”(new 
groupthink syndrome) 的 概念 ， 即 “在 一 个 新 成 立 的 或 临时 性 的 决策 小 组 ， 
缺乏 稳定 的 规范 、 角 色 和 地 位 结构 ， 导 致 团队 成 员 的 不 确定 性 和 对 主要 领 
寻 人 或 小 组 活路 成 员 的 依赖 ， 增 加 了 决策 过 程 协调 的 困难 "”， 更 容易 导致 
小 集团 思维 症状 的 产生 。@ 这 些 研究 都 是 对 机 尼斯 小 集团 思维 研究 的 延续 。 

随 者 建构 主义 的 崛起 ， 有 学 者 则 从 建构 主义 的 观点 出 发 ， 提 出 了 与 贾 
尼斯 书 中 所 列举 的 小 集团 思维 的 先决 条 件 不 同 的 看 法 。 如 拜 伦 (Robert 
Baron) 提出 了 与 贾 尼 斯 不 同 的 导致 小 集团 思维 产生 的 先决 条 件 ， 包 括 决 策 
小 组 成 员 的 社会 身份 (social identification ) 、 主要 的 规范 (salient norms ) 、 
目 我 效能 (self-efficacy) 等 。 在 此 基础 上 ， 他 提出 了 “无 所 不 在 的 小 集团 
思维 模式 ” (a ubiquity model of groupthink) .@ 

第 四 ， 将 小 集团 思维 存在 的 条 件 、 影 响 等 与 其 他 对 外 政策 分 析 的 研究 
结合 起 来 ， 进 行 更 广 视角 的 研究 。 一 些 学 者 认为 ， 在 危机 条 件 下 小 集团 思 


@ Jean A. Garrison, “Small group effects on foreign policy decision making,” in Jnter- 
national Studies Compendium downloaded, at www. isanet. org/fpa/2007/06/ fpa-section-cha. 
html, accessed August 25, 2009. 

四 Paul’t Hart et al. eds. , Beyond Groupthink, p. 132. 

3) Robert S. Baron, “So right it’s wrong; groupthink and the ubiquitous nature of polarized 
group decision making,” Advances in Experimental Social Psychology, Vol. 37, No. 35 , 2005, 
pp. 219 - 253. 
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维 对 美国 对 外 政策 决策 可 能 产生 更 大 影响 ， 因 为 危机 对 国家 利益 的 威胁 
大 ， 发 生 突然 ,需要 做 出 快速 的 反应 ,领导 人 往往 组 成 一 个 小 团队 。 面 临 
一 定 的 压力 ， 小 集团 思维 症状 可 能 更 容易 影响 政策 的 结果 。 也 有 学 者 将 小 
集团 思维 与 阿利 森 的 组 织 过 程 决 策 联 系 起 来 ， 认 为 决策 团队 之 所 以 “ 沉 惕 
性 ” 差 ， 也 许 并 不 是 因为 机 尼斯 所 说 的 那些 原因 ， 可 能 只 是 因为 决策 者 按 
照 日 常 的 工作 程序 采取 行动 ， 遵 循 了 组 织 过 程 模式 中 的 标准 工作 程序 的 结 
果 。 还 有 学 者 把 将 近 30 年 来 美国 对 外 政策 主要 案例 全 部 搜集 起 来 ， 把 定量 
案例 研究 和 定性 研究 结合 起 来 ， 把 团队 决策 与 领导 人 的 人 格 和 决策 环境 结 
合 起 来 ， 探 讨 决 策 过 程 对 对 外 政策 决策 结果 的 影响 。 

第 五 ， 贾 尼斯 提出 的 如 何 避 免 小 集团 思维 的 消极 影响 、 制 定 更 加 合理 
政策 的 政策 处 方 ， 也 推动 了 后 来 的 学 者 对 如 何 制 定理 性 政策 的 思考 。 如 在 
机 尼斯 的 影响 下 ， 长 期 研究 总 统 团队 决策 的 亚历山大 ， 乔治 (Alexander 
George) 提出 了 与 要 尼斯 类 似 的 预防 小 集团 思维 的 措施 。 包 括 决策 小 组 在 
就 一 个 重大 事项 做 出 决策 的 时 候 ， 一 定 要 保证 获得 足够 的 信息 ， 对 问题 进 
行 深入 的 分 析 ; 必须 考虑 到 可 能 受到 政策 结果 影响 的 所 有 价值 和 利益 ; IS 
可 能 广泛 地 寻求 可 能 的 政策 选择 ， 对 每 一 个 政策 选项 都 进行 深入 的 分 析 ; 
充分 考虑 落实 政策 过 程 中 可 能 出 现 的 一 切 问 题 ， 始 终 以 开放 的 态度 接受 新 
的 信息 ; 如 果 进 展 不 够 顺利 ， 应 当 有 记 取 经 验 教训 的 能 力 等 .2 KEZA 
关 小 集团 思维 的 研究 基本 上 都 包含 有 如 何 克 服 小 集团 思维 的 规范 性 内 容 。 


三 、 村 尼斯 研究 的 局 限 及 其 批评 


机 尼斯 对 小 集团 思维 及 其 影响 的 研究 ， 在 启 得 赞誉 ， 推 动 了 更 多 学 者 


@ Mark Schafer and Scott Crichlow, Groupthink vs. High Quality Decision Making in 
International Relations, N. Y. ; Columbia University Press, 2010. 

@ Alexander George, Presidential Decision - making in Foreign Policy ; The Effective 
Use of Information and Advice, Boulder, Colo; Westview Press, 1980, p. 10; Paul’t P. Hart, 
“Preventing groupthink revisited; evaluating and reforming groups in government,” Organiza- 
tional Behavior and Human Decision Processes, 1998, No. 73, pp. 306 —326. 
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关注 和 研究 这 种 现象 的 同时 ， 也 引发 了 广泛 的 批评 。 这 些 批评 意见 从 另 一 方 
面 说 明了 贾 尼 斯 研究 的 影响 ， 并 进一步 推动 了 对 小 集团 思维 决策 模式 研究 的 
深入 和 完善 。 因 此 有 学 者 提出 :“ 对 于 进一步 思考 这 种 特殊 的 过 程 对 团队 决 
策 产生 影响 的 其 他 学 者 来 说 ， 贾 尼斯 的 思想 是 一 个 有 价值 的 起 点 ."@ 

贾 尼 斯 研究 的 基本 方法 是 案例 分 析 的 方法 ， 其 关注 的 重点 是 对 外 政策 
的 失败 ， 提 出 理论 框架 的 基本 思路 是 一 个 线性 和 比较 完整 的 过 程 : 促成 小 
集团 思维 产生 的 前 提 条 件 增加 了 决策 团队 寻求 一 致 (小 集团 思维 ) 的 可 能 
性 ， 决 策 团队 对 团结 一 致 的 追求 产生 小 集团 思维 的 心理 现象 ， 这 些 心理 现 
象 导致 有 缺陷 的 决策 和 政策 结果 ， 为 了 避免 这 些 缺陷 ， 他 提出 了 积极 的 政 
策 处 方 和 建议 。 贾 尼斯 选择 的 案例 研究 方法 ， 以 及 这 个 线性 过 程 的 每 一 个 
环节 ， 都 有 学 者 进行 更 加 细致 的 研究 。 有 的 证 实 了 贾 尼 斯 正确 的 观点 ， 更 
多 的 研究 则 得 出 了 不 同 甚至 相反 的 看 法 。 

首先 ， 案 例 分 析 的 方法 虽然 是 提出 决策 模式 常用 的 方法 ， 但 这 种 方法 
本 身 并 非 无 懈 可 击 ， 而 是 有 其 显著 的 弱点 。 贾 尼斯 的 定性 的 案例 分 析 ， 自 
然 也 不 例外 。 有 学 者 认为 这 种 方法 总 是 让 研究 者 强调 那些 符合 自己 理论 的 
案例 ， 而 忽视 与 自己 理论 不 一 致 的 案例 .@ 他 们 提出 ， 如 果 粗 略 地 阅读 一 
下 关于 对 外 政策 决策 的 教科 书 就 会 发 现 ， 如 果 所 有 关于 对 外 政策 决策 的 内 
容 ， 基 本 都 由 小 集团 思维 所 主导 了 ， 把 小 组 决策 与 小 集团 决策 等 同 于 一 回 
事 ,“ 这 太 简单 化 了 ， 忽 视 了 对 外 政策 决策 过 程 中 多 种 多 样 的 决策 小 组 和 
过 程 "。 有 学 者 提出 ， 小 集团 思维 模式 “ 太 主观 ",“ 存 在 偏见 ".@ 也 有 学 
者 研究 指出 ， 自 变量 (决策 过 程 的 缺陷 ) 和 因 变 量 (决策 结果 的 缺陷 ) 之 
间 的 相互 关系 太 完美 .@ 并 非 所 有 高 度 内 聚 的 小 组 都 会 产生 消极 影响 。 勒 


@ Schafer and Crichlow, Groupthink vs. High Quality Decision Making in International 
Relations , p. 24. 

@ Philip Tetlock et al. , “Assessing political group dynamics; a test of the groupthink 
model,” Journal of Personality and Social Psychology, 1992, No. 63, pp. 403 -425. 

@ Jean A. Garrison, “Small group effects on foreign policy decision making,” in 
International Studies Compendium, downloaded at www. isanet. org/fpa/2007/06/fpa-section- 
cha. html, accessed August 25, 2009. 

@ Philip Tetlock et al. , “Assessing political group dynamics; a test of the groupthink Model”. 
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温 更 早 时 期 的 研究 所 关注 的 就 是 团队 的 内 聚 性 对 团队 行为 所 产生 的 积极 影 
响 。 这 也 被 后 来 实证 研究 所 证 明 。 如 ( 老 ) 乔治 布什 担任 总 统 时 期 ， 残 
形成 了 以 他 为 核心 的 ， 思想、 观念 高 度 一 致 ， 经 历 基本 相同 的 小 集团 决策 
队伍 ， 但 并 没有 出 现 小 集团 思维 的 症状 。 这 说 明 对 于 任何 决策 模式 或 理论 
视角 的 作用 都 不 能 无 限 地 夸大 。 因 此 有 人 建议 ,“ 应 该 把 小 集团 思维 当 作 
一 种 偶然 的 现象 ， 而 不 应 该 把 它 看 作 是 高 层 对 外 决策 过 程 中 的 一 个 具有 共 
性 的 问题 72。 这 一 点 也 促使 学 者 用 更 多 的 案例 来 分 析 以 及 用 定量 的 研究 来 
探讨 小 集团 思维 的 影响 。% 

其 次 ， 对 机 尼斯 的 因 变量 存在 不 同 看 法 。 贾 尼斯 研究 的 对 象 或 因 
变量 是 对 外 政策 的 失败 ,为 了 比较 研究 ， 他 还 研究 对 外 政策 的 成 功 案 
例 。 这 是 贾 尼 斯 研究 的 创新 或 亮点 。 但 这 一 点 也 是 遭 到 批评 和 质疑 的 
焦点 。 机 尼斯 根据 所 谓 客观 的 价值 中 立 的 判断 ， 进 而 得 出 哪些 对 外 政 
策 是 失败 的 ， 哪 些 对 外 政策 的 结果 是 成 功 的 。 但 是 机 尼斯 的 研究 给 入 
的 印象 好 像 是 ， 对 外 政策 的 结果 要 么 是 成 功 的 ,要么 是 失败 的 。 这 太 
绝对 了 。 贾 尼斯 研究 的 都 是 政治 决策 ， 而 政治 决策 的 成 功 与 失败 万 很 
难 确 定 的 ， 政 治 家 往往 将 给 自己 带 来 最 大 政治 收益 的 政策 看 作 是 最 成 
功 的 决策 ， 而 非 贾 尼斯 那 种 客观 中 立 的 判断 。 也 有 学 者 指出 ， 贾 尼斯 
将 对 外 政策 的 结果 分 为 成 功 和 失败 ,但 是 大 部 分 对 外 政策 既 非 绝对 的 
成 功 也 非 绝 对 的 失败 ， 而 是 介 于 成 功 和 失败 之 间 ， 因 此 尝试 用 更 多 的 
案例 ， 把 更 多 的 要 素 考 虑 其 中 ,来 研究 小 集团 思维 与 对 外 政策 结案 之 
间 的 关系 .9 

还 有 学 者 从 另 一 个 角度 对 机 尼斯 关于 成 功 与 失败 的 判断 提出 了 异议 。 
他 们 指出 ， 贾 尼斯 是 从 团队 决策 结果 及 其 产生 的 实际 效果 来 评价 团队 决策 
的 成 功 与 失败 , 但 是 ,一 个 团队 一 般 要 发 挥 多 种 功能 ， 因 此 评价 一 个 团队 
的 成 功 与 失败 要 复杂 得 多 ,需要 根据 其 具体 的 功能 、 具 体 情况 来 分 析 ， 不 


@ Paul’t Hart et al. eds. , Beyond Groupthink, pp. 11 -12. 
@ Schafer and Crichlow, Groupthink vs. High Quality Decision Making in International 
Relations. 


®© Ibid. 
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能 仅仅 从 一 个 视角 来 判断 团队 决策 的 优 劣 。2 

第 三 ， 对 产生 小 集团 思维 的 前 提 条 件 产生 质疑 。 格 伦 : 怀特 (Glen 
Whyte) 认为 ， 被 机 尼斯 称 为 小 集团 思维 症状 的 那些 现象 在 很 多 情况 下 者 
会 发 生 ， 它 们 都 可 能 单独 对 决策 结果 产生 消极 影响 ， 是 很 多 对 外 政策 分 析 
研究 关注 的 对 象 .2 他 认为 ， 贾 尼斯 将 众多 分 散 的 行为 不 恰当 地 都 说 成 是 
小 集团 思维 ， 把 重点 放 在 了 团队 的 内 聚 性 上 ， 但 问题 的 关键 并 非 团 队 的 内 
聚 ， 而 是 团队 对 目 己 能 力 的 过 度 目 信 可 能 导致 结构 上 和 程序 上 的 缺陷 。 麦 
考 利 (McCauley) 从 另 一 个 角度 提出 类 似 的 看 法 。 他 认为 ， 贾 尼斯 夸大 了 
团队 内 到 性 的 影响 ， 实 际 上 团队 的 内 聚 性 并 非 小 集团 思维 产生 的 根源 ， 结 
构 性 和 程序 性 的 缺陷 才 是 主要 原因 ,积极 宣 传 自己 观点 的 强势 领导 和 与 外 
部 隔绝 的 环境 才 是 主要 的 原因 。 麦 考 利 也 不 认同 机 尼斯 强调 的 其 他 因素 ， 
如 他 认为 不 是 团队 成 员 的 自尊 ， 而 是 团队 对 形势 和 前 景 的 不 确定 性 更 为 重 
要 ， 贾 尼斯 强调 的 小 集团 思维 的 其 他 行为 只 是 团队 成 员 简 单 顺从 领导 的 
ER 2 

第 四 ， 在 对 小 集团 思维 核心 概念 的 定性 上 ， 学 者 也 有 不 同 的 意见 。 如 
什么 才 是 内 聚 的 〈cohesive) 决策 小 组 ? 如 果 一 个 决策 小 组 是 内 聚 的 ， 那 
么 多 长 时 间 才 可 能 有 小 集团 思维 的 症状 ? 为 什么 同一 个 决策 小 组 在 某 一 个 
时 间 的 茶 一 个 决策 中 是 内 聚 的 〈 如 肯尼迪 政府 人 侵 猪 湾 的 决策 ) ， 而 在 另 
一 个 时 间 的 另 一 个 决策 过 程 中 则 没有 这 样 的 症状 〈 如 肯尼迪 政府 处 理 古 巴 
导弹 危机 的 决策 )? 又 如 1948 年 成 功 制订 和 落实 马歇尔 计划 的 决策 团队 为 
什么 在 几 年 后 做 出 了 愚蠢 的 干涉 朝鲜 战争 的 决定 ? 这 两 组 案例 表明 ， 决 策 
小 组 并 不 总 是 受到 小 团队 决策 过 程 的 负面 影响 ， 小 团队 决策 活动 的 质量 取 


@ Pault Hart, “Preventing groupthink revisited; evaluating and reforming groups in 
government,” in Organizational Behavior and Human Process, Vol. 73, No.2/3, 1998, 
pp. 306 — 326. 

@ Glen Whyte, “Recasting janis’s groupthink model; the key role of collective efficacy 
in decision fiascos,” in Organizational Behavior and Human Decision Process, No. 73, 1998, 
p. 195. 

@ Clark McCaulley, “The Nature of Social Influence in Groupthink; Compliance and In- 
ternalization,” Journal of Personality and Social Psychology, Vol. 57, No.2, 1989, pp. 250 — 
260. 
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决 于 影响 小 组 氛围 的 现场 环境 。 

第 五 ， 贡 尼斯 在 结论 部 分 提出 的 避免 小 集团 思维 产生 的 建议 ， 虽 然 得 
到 了 诸如 乔治 等 学 者 的 呼应 ， 也 遭 到 其 他 学 者 批评 和 质疑 。 有 一 些 研 究 表 
明 ， 即 使 页 尼斯 对 小 集团 思维 现象 的 理解 是 正确 的 ， 他 所 提出 的 避免 小 集 
团 思维 的 建议 实际 上 并 不 能 产生 更 加 合理 的 政策 ， 而 是 引起 了 人 们 的 担 
心 。 如 果 每 一 个 参与 决策 的 人 都 像 页 尼斯 提出 的 那样 高 度 警觉 ， 他 们 就 会 
对 自己 以 及 自己 的 组 织 提出 过 度 的 要 求 ， 就 会 使 决策 更 加 困难 ， 甚 至 打破 
团队 成 员 之 间 密 切 和 融洽 的 同事 关系 。 从 战略 管理 学 的 角度 看 ， 在 决策 过 
程 中 过 度 强 调 警 觉 性 ， 低 估 了 简单 决策 规则 的 优势 。 一 个 有 效 的 决策 团队 
需要 的 是 “更 加 强 有 力 的 领导 ， 更 加 集中 的 权威 ， 更 加 严格 的 制度 ， 更 加 
愿意 冒险 的 精神 ， 较 少 拘泥 于 法 律 程序 ”",“ 比 理想 化 的 高 度 警 觉 环 境 下 的 
决策 需要 更 多 的 乐观 ”2。 贾 尼斯 强调 ， 为 了 避免 小 集团 思维 的 产生 ， 主 要 
领导 应 该 不 偏 不 倚 ， 不 阻止 成 员 发 表 不 同意 见 ， 但 实践 中 ， 最 有 效 和 成 功 
的 团队 则 恰恰 是 具有 一 个 强势 领导 ， 他 甚至 是 带 有 偏见 ， 说 服 同 事 支 持 其 
WLR o 

第 六 ， 随 着 档案 的 解密 ， 更 多 材料 出 现 ， 一些 研 究 表 明 贾 尼斯 所 使 用 
的 材料 并 不 符合 事实 。 如 在 美国 决定 升级 越南 战争 的 过 程 中 ， 并 非 像 页 尼 
斯 所 说 的 那样 没有 不 同意 见 ， 决 策 的 主要 参与 者 有 很 多 不 同 的 观点 。 这 实 
际 上 反映 了 一 个 更 普遍 的 问题 ， 如 莫 顿 ' 霍 尔 普 林 (Morton Halperin) 的 
《官僚 政治 和 对 外 政策 》@2 和 贾 尼 斯 的 《小 集团 思维 》 研究 的 差不多 都 是 
从 第 二 次 世界 大 战 到 20 世纪 60 年 代 美 国 对 外 政策 的 决策 。 两 人 给 人 的 印 
象 是 他 们 所 揭示 的 现象 在 这 一 时 期 的 美国 对 外 政策 决策 过 程 中 几乎 都 是 无 
处 不 在 的 。 但 是 ， 他 们 所 描述 的 现象 分 别 属于 对 外 政策 决策 过 程 的 两 个 极 
端 一 一 前 者 给 人 们 的 印象 是 ， 从 第 二 次 世界 大 战 到 越南 战争 ， 美 国 主要 对 
外 政策 的 决策 过 程 都 或 多 或 少 受到 互相 扯皮 和 讨价还价 的 官僚 间 政 治 斗 争 


D Randall Peterson et al. “Group dynamics in top management teas; groupthink , vigi- 
lance, and alternative models of organizational failure and success,” in Organizational Behavior 
and Human Process, No. , 73, 1998, p. 291. 

@ Morton Halperin, Bureaucratic Politics and Foreign Policy, Washington D. C. ; The 
Brookings Institutions, 1976. 
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的 影响 。 后 者 给 人 的 印象 则 是 ， 几 乎 在 同一 时 期 ， 在 一 些 重大 对 外 政策 决 
策 过 程 中 ， 决 策 团队 的 成 员 “ 都 受到 一 般 小 集团 中 所 常见 的 压力 的 制约 ”， 
在 这 种 内 聚 小 集团 中 “对 团结 一 致 的 追求 超过 了 对 现实 的 估计 以 及 不 同 政 
策 选 择 的 意愿 ” ， 最 终 导 致 外 交 政 策 的 失败 。 

最 后 需要 指出 ， 虽 然 《小 集团 思维 》 在 结构 上 是 一 个 学 术 性 很 强 的 著 
作 ， 其 注释 方式 非常 复杂 和 不 规范 ， 对 于 阅读 和 翻译 都 造成 极 大 的 不 便 。 
作者 在 序言 中 说 :“ 考 虑 到 文中 对 历史 和 文献 引用 太 多 ,为 了 避免 让 普通 
读者 感到 有 大 量 脚 注 的 负担 ， 我 在 本 书 最 后 增加 了 每 一 章 的 注释 来 源 。” 
(前 言 第 3 页 ) 实际 上 ， 作 者 将 各 种 注释 体例 混合 使 用 ， 既 有 内 容 元 长 、 
完全 可 以 放 到 正文 中 的 尾 注 ; 又 有 在 尾 注 的 后 面 将 正文 中 的 引文 单独 列 出 
的 特殊 注释 方式 。 由 于 正文 中 并 没有 标 出 注释 所 在 的 位 置 ， 原 书 最 后 列 出 
这 些 注释 的 时 候 不 得 不 再 标 出 引文 所 在 页 的 页 码 ， 并 将 引文 重新 列 出 ， 然 
后 注 明 该 引文 的 作者 和 页 码 。 但 因为 这 里 只 有 作者 的 信息 而 没有 所 引 著 作 
的 信息 ， 而 最 后 列 出 的 参考 书 中 ， 同 一 作者 有 多 本 作品 ， 弄 不 清 这 段 引文 
具体 出 自 该 作者 的 哪 一 本 书 ， 在 翻译 的 时 候 不 得 不 费 尽 周折 去 查询 。 由 于 
国内 资料 有 限 ， 个 别 地 方 不 得 不 让 译 者 去 推测 。 为 了 便于 查阅 ， 编 辑 在 中 
文 版 中 将 这 一 部 分 文 后 注释 转换 成 文中 注释 ， 而 对 应 了 原 有 的 尾 注 。 美 国 
学 术 界 在 注释 的 规范 化 方面 做 的 是 最 好 的 , 《小 集团 思维 》 一 书 的 复杂 做 
A, FOIRM, RYE RESCH i SB 


, BR: 寻求 多 元 视角 的 对 外 政策 分 析 模 式 


不 同 的 学 者 在 提出 自己 对 外 政策 分 析 的 模式 时 ， 往 往 都 会 说 自己 的 模 
式 具 有 普遍 性 ， 可 以 解释 大 多 数 对 外 政策 决策 。 这 提出 了 一 个 如 何 看 待 和 
运用 不 同 对 外 政策 分 析 模 式 的 大 问题 。 

影响 对 外 政策 决策 的 因素 是 多 样 的， 这 是 对 外 政策 研究 的 特点 和 难 
Mo WEREMA (George Bernard Shaw) 的 话说 ， 当 一 个 历史 学 家 
只 需要 依赖 一 份 文件 的 时 候 ， 他 是 安全 的 ; 但 如 果 查 阅 两 份 文件 ， 他 就 遇 
到 了 困难 ; 如 果 有 三 份 文件 ， 他 就 很 无 助 了 。 (前言 第 3 页 ) 在 信息 化 时 
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代 ， 在 同一 事件 上 ， 研 究 者 能 够 得 到 的 材料 不 是 两 份 或 三 份 ， 而 是 更 多 ， 
如 何 选取 和 利用 材料 决定 了 研究 的 视角 与 最 终 的 结论 。 

从 操作 的 角度 看 ， 人 们 不 可 能 将 所 有 相关 的 信息 和 资料 都 搜集 和 利用 
起 来 ， 把 决策 的 每 一 个 环节 和 整个 过 程 全 部 描述 清楚 。 符 合 逻 辑 的 方式 
是 ， 找 出 与 决策 结果 相关 的 和 具有 决定 影响 的 因素 ， 探 求 这 些 因 素 与 对 外 
政策 决策 结果 的 关系 。 不 同 的 对 外 政策 分 析 模 式 的 作用 ， 类 似 于 现实 生活 
中 的 导游 图 ， 它 不 需要 把 现实 地 理 环境 中 的 所 有 标志 都 画 下 来 ， 而 是 把 主 
要 标记 画 出 来 ， 以 方便 指导 人 们 很 容易 就 找到 自己 的 目标 。 因 此 , 希 尔 斯 
曼 说 :“ 一 种 理论 模式 或 概念 模式 首先 告诉 分 析 家 应 该 寻找 哪些 事实 ， 如 
果 找 到 了 某 些 事实 根据 ， 那 么 就 会 发 生 什 么 样 的 事情 。” 艾 利 森 也 提出 : 
“概念 模式 不 仅 帮助 分 析 家 在 解释 一 个 特定 行为 或 决策 时 编织 捕捞 现实 材 
料 之 网 ， 而 且 指导 他 到 哪 一 个 池子 里 去 撤 网 ， 应 该 撒 多 深 ， 以 便 提 到 他 想 
要 捕捉 之 鱼 。”®® 

从 这 个 意义 上 说 ,机 尼斯 的 贡献 在 于 ， 他 在 研究 美国 入 侵 古 巴 这 一 
失败 政策 的 过 程 中 ， 关 注 和 利用 了 以 往 研究 所 忽视 的 材料 ， 找 出 了 决策 
小 组 的 内 聚 性 与 对 外 政策 结果 之 间 的 关系 ， 提 出 了 与 艾 利 森 的 三 个 模式 
不 同 的 对 外 政策 决策 模式 ， 丰 富 了 对 外 政策 分 析 的 视角 ， 推 动 了 对 外 政 
策 研 究 的 深入 。 他 的 研究 进一步 告诉 人 们 ， 在 从 事 对 外 政策 决策 研究 时 ， 
如 何 运用 不 同 模式 、 选 用 不 同 的 材料 展开 研究 的 问题 。 如 果 一 个 分 析 者 
在 研究 对 外 政策 时 选取 了 理性 行为 模式 ， 那 就 需要 将 关注 点 放 在 国家 目 
标 上 ， 和 寻求 能 够 体现 国际 格局 和 力量 对 比 的 变化 等 要 素 对 决策 结 末 产生 
影响 的 材料 ， 说 明 国 家 是 如 何 选择 的 。 如 果 一 个 分 析 者 选取 了 官僚 政治 模 
式 作为 研究 的 框架 或 “导游 图 ”， 就 需要 寻找 反映 不 同 的 政府 部 门 在 同一 
政策 上 不 同 立场 的 材料 ， 并 按照 这 一 模式 探讨 这 些 不 同 的 立场 之 间 的 分 此 
和 政治 斗争 对 政策 结果 的 影响 。 如 果 选 取 了 小 集团 思维 的 模式 ， 那 就 再 要 


D 希 尔 斯 曼 等 :《 防 务 与 外 交 决 策 中 的 政治 ; 概念 模式 与 官僚 政治 》( 曹 大 鹏 
译 ) ， 商 务 印 书馆 2000 年 版 ， 第 6 页 。 

® Ibid. Graham Allison, “Conceptual models and the cuban missile crisis,” American 
Political Science Review, 1969, Vol. 63, No.3, p. 690. 
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思考 决策 者 是 否 为 一 个 内 聚 的 团队 ， 这 个 团队 是 否 存在 导致 小 集团 思维 的 
先决 条 件 ， 决 策 团队 有 无 表现 出 小 集团 思维 症状 ， 决 策 过 程 是 否 有 环 疲 ， 
等 等 。 

一 个 例子 是 对 于 第 二 次 世界 大 战 前 夕 英 法 对 德国 执行 的 “绥靖 政策 ” 
的 解读 。 中 国 国 际 关系 史 的 教科 书 都 以 充分 的 证 据 证 明 ， 英 法 执行 绥靖 政 
策 的 目标 是 为 了 纵容 德国 ， 将 纳粹 德国 的 “祸水 ”“ 东 引 ” 向 社会 主义 的 
苏联 ， 这 是 一 种 搬 起 石头 砸 自己 脚 的 政策 。 这 种 方法 是 一 种 理性 行为 主义 
的 解读 思路 。 序 云 峰 的 研究 则 从 认 知 的 视角 提出 ， 第 一 次 世界 大 战 爆 发 前 
协约 国 和 同盟 国之 间 僵 便 外 交 所 造成 的 严重 后 果 ， 导 致 英法 国家 领导 人 对 
德国 采取 了 相对 缓和 的 “绥靖 政策 ”， 是 历史 的 记忆 和 认 知 过 程 影响 了 英 
法 领导 人 ， 使 他 们 在 第 二 次 世界 大 战 前 夕 执行 了 “绥靖 政策 ”。2 机 尼斯 在 
本 书 中 则 提出 ， 小 集团 思维 是 导致 高 度 内 聚 的 张伯伦 内 阁 执 行 这 样 政策 的 
原因 。 

这 种 看 似 相 互 矛盾 的 现象 ， 与 不 同 国际 关系 理论 之 间 的 竞争 一 样 ， 增 
加 了 人 们 从 不 同 视角 对 同一 现象 的 理解 ， 推 动 了 学 术 的 进步 。 这 也 是 一 切 
科学 进步 的 共同 特点 。 概 念 模式 是 可 操作 化 的 理论 ,不同 的 对 外 政策 分 析 
模式 的 育 后 是 不 同 的 理论 ， 它 们 给 研究 者 提供 了 使 用 不 同 的 理论 ， 从 不 同 
的 视角 ， 关 注 、 选 择 和 利用 不 同 的 材料 ， 找 出 不 同 要 素 对 政策 结果 的 影 
啊 ， 提 出 苋 争 性 解释 的 途径 ， 加 深 了 人 们 对 国家 间 关 系 中 重大 对 外 政策 
的 理解 。 它 们 之 间 谁 优 谁 劣 的 判断 标准 ， 并 不 在 于 谁 是 对 的 ， 谁 是 错 的 ， 
而 在 于 谁 的 解释 证 据 更 充分 ， 材 料 更 丰富 ， 逻 辑 更 严 亲 ， 结 论 更 有 说 服 
力 。 从 这 一 点 看 ， 贾 尼斯 提出 的 小 集团 思维 分 析 模 式 的 意义 ， 在 于 他 提 
出 了 一 种 分 析 对 外 政策 的 新 模式 ， 让 人 关注 以 前 研究 所 没有 关注 的 要 素 
和 资料 ， 探 讨 以 往 研 究 所 没有 关注 的 现象 与 政策 结果 之 间 的 关系 ， 给 研 
究 对 外 政策 的 学 者 提供 了 一 个 新 的 工具 。 这 个 工具 的 价值 在 国外 已 经 得 
到 三 泛 的 重视 和 肯定 ， 是 国内 学 界 并 不 十 分 熟悉 的 。 这 是 我 们 翻译 这 本 
著作 的 动因 。 


@ Yuen Foong Khong, Analogies at War : Korean, Munich, Dien Bien Phu, and the 
Vietnam Decision of 1965, Princeton, N. J. ; Princeton University Press, 1992. 
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本 书 翻译 过 程 中 ， 由 张 清 敏 翻 译 序言 和 第 一 、 二 、 九 童 ， 孙 天 旭 翻 详 
六 、 七 、 八 、 十 一 章 和 索引 ， 王 妹 奇 翻译 第 三 、 四 、 五 、 十 章 。 全 书 由 
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Schlesinger) (—F AR) 中 涉及 “ 猪 湾 事件 ” 的 有 关 章 节 时 突然 产生 的 。 基 
初 让 我 感到 困惑 的 是 : 像 约翰 肯尼迪 和 他 的 顾问 们 这 样 才华 横 洲 、 精 明 
能 干 的 人 ， 怎 么 会 被 中 央 情 报 局 愚 玲 地 拼凑 起 来 的 计划 所 欺骗? 我 开始 纳 
闽 ， 是 不 是 有 些 相 互 传染 的 心理 问题 干扰 了 他 们 精神 上 的 警觉， 这 种 传染 
类 似 于 社会 学 研究 小 集团 活动 所 观察 到 的 那 种 保持 一 致 的 想象 。 对 此 我 白 
思 不 得 其 解 ， 直 到 有 一 天 我 在 耶鲁 大 学 有 九 人 参加 的 学 术 研 讨 会 上 讨论 这 
件 事 。 我 认为 在 白宫 会 议 上 参与 决策 的 那些 人 的 糟糕 表现 ， 有 点 类 似 于 首 
通 公众 在 做 出 判断 时 所 犯 的 错误 ， 他 们 担心 的 是 团体 内 的 同 依 是 否 赞 同 或 
意见 一 致 ， 而 不 是 如 何 想 出 解决 手中 问题 的 好 对 策 。 

不 久 后 ， 当 我 再 次 阅读 施 莱 辛 格 的 叙述 时 ， 我 为 早期 没有 注意 到 的 一 
些 现 象 而 感到 震惊 。 这 些 观 察 开 始 形成 一 个 特殊 的 规律 一 一 这 些 规 律 是 我 
研究 过 的 其 他 面对面 的 团体 经 常 发 生 的 现象 ， 尤 其 是 当 团 体内 的 成 员 有 
“我 们 感觉 ”团结 一 致 非常 重要 的 时 候 。 其 他 对 “ 猪 湾 事 件 ” 的 叙述 也 产 
生 了 更 多 这 样 的 思考 ， 让 我 得 出 这 样 的 结论 : 正 是 团体 内 部 微妙 的 决策 过 
程 ， 阻 止 了 肯尼迪 团队 对 中 央 情 报 局 提出 的 计划 进行 真正 意义 上 的 讨论 ， 
并 阻碍 了 对 其 严重 的 风险 进行 认真 的 评 信 。 

后 来 在 约瑟夫 ' 德 * 里 维 拉 (Joseph de Rivera) 的 《对 外 政策 的 心理 
因素 》 中， 我 发 现在 做 出 注定 倒霉 的 参与 朝鲜 战争 的 决策 时 ， 杜 鲁 门 的 顾 
问 小 组 将 不 同 观点 排除 在 外 的 事例 也 给 人 留 下 了 深刻 的 印象 。 德 里 维 拉 
对 小 集团 行为 的 评论 促使 我 对 一 系列 决定 进行 更 深入 的 探讨 。 不 入， 我 发 
现 了 团体 决策 过 程 中 其 他 表现 形式 的 证 据 ， 与 在 “ 猪 湾 事 件 ” 决 策 过 程 中 
显而易见 的 那些 类 似 。 
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到 了 这 个 时 候 ， 我 已 完全 被 我 最 初 称 为 小 集团 思维 的 假设 迷 住 了 ， 并 
开始 寻求 相当 数量 的 类 似 事例 。 我 选择 对 美国 的 另外 两 个 对 外 政策 决策 进 
行 更 广泛 的 研究 ， 我 再 次 发 现在 团体 决策 过 程 中 同样 的 有 害 表现 。 后 来 我 
增加 了 对 总 统 妨 碍 司法 的 刑事 图 谋 的 研究 。 我 现在 认为 这 是 最 为 典型 的 小 
集团 思维 事例 。 

本 书 提供 了 五 个 大 失败 的 案例 研究 ， 这 些 失败 是 五 届 美 国政 府 的 错误 决 
策 所 导致 的 一 一 富兰克林 D 罗斯 福 (对 珍珠 港 被 袭击 没有 进行 准备 ) 、 哈 
利 .S. 杜鲁门 (和信 侵 朝鲜 ) 、 约 翰 . F 肯尼迪 ( 猪 湾 入 侵 ) 、 林 登 ，B. 约翰 
th (越南 战争 的 升级 ) MEW- M. 尼克 松 (对 “水 门 事 件 ” 的 掩盖 )。 
每 一 个 案例 都 是 小 集团 决策 的 结果 ， 都 是 在 由 一 小 部 分 政府 官员 和 顾问 组 成 
的 内 聚 团体 召开 的 会 议 上 决定 的 。 在 每 一 个 案例 中 ,决策 团体 的 成 员 对 他 们 
决策 的 现实 和 道义 后 果 都 做 出 了 难以 置信 的 严重 误 算 。 

为 了 比较 ， 第 二 部 分 提供 的 是 类 似 的 团体 所 做 出 的 两 个 案例 研究 ， 这 
些 团体 成 员 在 对 后 果 做 出 了 现实 的 评估 后 ， 政 策 制定 得 非常 好 。 一 个 是 在 
1962 年 10 月 古巴 导弹 危机 过 程 中 肯尼迪 政府 做 出 的 决定 。 这 个 决定 基本 
上 是 由 那些 在 1961 年 做 出 猪 湾 人 侵 决 定 的 同一 拨 人 做 出 的 。 但 是 它 是 在 有 
利于 团体 成 员 独 立 的 批评 性 思考 后 认真 做 出 的 ， 而 没有 像 早期 那样 的 小 集 
团 气氛 。 同 样 ， 第 二 个 对 应 的 例子 是 ，1948 年 杜鲁门 政府 制订 马歇尔 计划 
过 程 中 计划 小 组 冷静 的 决策 方法 。 这 两 个 案例 研究 表明 ， 决 策 团体 并 不 总 
是 受到 团体 决策 过 程 的 负面 影响 ， 团 体 决 策 活 动 的 质量 取决 于 影响 团体 氛 
围 的 现场 环境 。 

除了 掩盖 “水 门 事 件 ” (这 一 案例 有 白宫 每 次 会 议 的 录音 记录 ) WH 
例外 ， 这 些 案例 研究 主要 依据 二 手 资料 一 一 回忆 录 和 已 经 出 版 的 材料 ,如 
“五 角 大 楼 文件 "。 我 试图 做 的 是 ， 分 析 手 中 的 材料 ， 根 据 人 们 对 团体 内 在 
机 制 已 有 的 了 解 ， 让 它们 形成 一 个 心理 学 的 规律 。 因 此 ， 对 大 家 都 知道 的 
历史 事实 ， 以 及 人 们 不 怎么 了 解 、 一 般 不 为 人 所 知 的 评论 ， 以 一 种 新 的 方 
式 进行 解读 ， 这 种 方式 与 已 经 对 各 种 各 样 的 政策 决定 有 过 研究 的 历史 学 家 
和 政治 学 家 处 理 这 些 事实 的 方式 有 所 不 同 。 

因为 我 的 目标 是 为 了 描述 和 解释 产生 影响 的 这 些 心理 过 程 ， 而 非 建立 
历史 的 连续 性 ， 我 并 非 按照 时 间 顺 序 来 阐述 这 些 案例 研究 。 我 所 选择 的 曾 


述 顺序 是 为 了 逐步 表达 团体 动力 假设 的 含义 。 

写 一 本 关于 历史 错误 的 著作 ， 难 免 会 看 到 那些 对 历史 上 错误 的 大 量 描 
Ro AMA (George Bernard Shaw) 的 话 一 直 提醒 我 。 他 说 ， 当 一 个 历史 
学 家 只 需要 依赖 一 份 文件 的 时 候 ， 他 是 安全 的 ; 但 如 果 查 阅 两 份 文件 ， 他 
就 遇 到 了 困难 ; 如 果 有 三 份 文 件 ， 他 就 很 无 助 了 。 本 书 的 每 一 个 案例 ， 都 
有 三 份 以 上 的 历史 文献 ， 也 查阅 了 三 种 以 上 对 同一 事件 的 历史 描述 。 当 
然 ， 由 于 明显 的 判断 错误 所 造成 大 的 失败 都 会 引发 有 关 到 底 发 生 了 什么 ， 
以 及 为 什么 这 样 发 生 等 争论 。 此 外 ， 相 关 的 文献 也 有 可 能 因为 党 派 的 偏见 
等 被 扭曲 到 大 家 并 不 了 解 的 程度 。 人 们 必须 主要 依赖 于 团体 成 员 自己 当时 
的 描述 和 事后 的 回忆 一 一 会 议 的 记录 ， 日记， 回忆 录 ， 信件， 给 调查 委员 
会 提交 的 声明 一 一 其 中 很 多 都 是 为 了 说 明 作者 本 人 在 历史 中 的 地 位 而 写 
的 。 验 证 有 关 团 体 动力 的 假设 最 需要 的 文献 是 正式 会 议 记录 的 文字 和 团体 
成 员 之 间 非 正式 的 交流 。 但 是 ， 这 些 记录 如 果 存 在 ， 通 常会 被 存放 在 政府 
文件 中 ， 注 定 会 像 哈姆雷特 父亲 的 幽灵 一 样 ， 在 一 定期 限 内 被 限制 ， 直 到 
这 些 早期 的 累累 罪恶 被 彻底 忘记 。 

最 后 ， 从 这 些 并 不 完美 的 历史 材料 中 推断 出 来 的 心理 学 解释 ， 将 来 也 
需要 认真 核验 。 就 像 社会 科学 家 核验 任何 其 他 解释 一 样 一 一 随 着 新 证 据 的 
RI, 重新 核验 。 为 了 构建 假设 一 这 是 研究 提出 问题 的 阶段 ， 也 是 本 书 
最 关注 的 一 我 们 必须 愿意 从 我 们 能 够 得 到 的 历史 性 线索 中 做 出 一 些 推断 
性 的 跳跃 。 但 是 ， 我 试图 根据 我 们 已 经 知道 的 决策 团体 是 如 何 考虑 的 确 洋 
事实 ， 把 研究 建立 在 坚实 的 基础 上， 选择 那些 能 够 得 到 的 最 好 的 历史 著 
作 ， 把 它们 的 一 些 结论 当 作 我 的 跳板 。 (考虑 到 文中 对 历史 和 文献 引用 太 
多 ， 为 了 避免 让 普通 读者 感到 有 大 量 脚注 的 负担 ， 我 在 本 书 最 后 增加 了 每 
一 章 的 注释 来 源 。) 

许多 普通 的 读者 、 社 会 科学 家 和 研究 生 在 试图 理解 为 什么 总 统 、 总 
理 、 革 命 领 导 人 或 历史 上 的 其 他 领导 人 在 发 挥 自己 作用 时 ， 有 刚 慢 自用 的 
处 事 风格 的 时 候 ， 重 视 情 感 和 个 性 等 心理 因素 的 重要 性 。 本 书 的 一 个 主要 
目标 是 加 强 对 历史 上 具有 重要 作用 的 决策 进行 理解 ， 增 加 理解 社会 心理 现 
象 的 意识 ， 以 便 让 人 们 在 试图 理解 领导 人 物 及 其 支持 者 的 行为 时 把 团体 动 
力 考虑 在 内 。 正 如 在 对 主要 的 大 失败 进行 研究 的 案例 中 将 要 看 到 的 ， 他 们 
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的 集体 行为 应 该 对 筹划 一 个 可 怕 的 错误 喜剧 负责 ， 让 这 个 喜剧 最 终 变 成 一 
个 翡 剧 。 

最 后 需要 提醒 学 者 ， 本 书 显然 是 三 个 学 科 的 交叉 一 一 社会 心理 学 、 政 
治学 和 历史 学 。 我 希望 这 些 案 例 研 究 提 出 的 解释 和 理论 概念 能 够 增加 人 研究 
这 三 个 学 科 的 学 者 的 思考 。 对 研究 社会 心理 学 的 学 者 来 说 ， 本 书 提出 了 一 
些 新 的 问题 (重新 提出 一 些 旧 的 问题 ): 在 什么 情况 下 团体 决策 过 程 中 形 
成 的 共同 的 幻觉 和 误 判 可 能 对 有 效 决策 产生 影响 ?对 政治 学 家 和 历史 学 家 
来 说 ， 它 提出 了 如 何 运用 心理 学 因素 进行 分 析 的 途径 ， 德 ， 里 维 拉 在 分 析 
对 外 决策 过 程 中 如 何以 及 为 何 会 出 现 大 错时 提出 了 这 种 方法 。 如 有 果 本 书 提 
出 的 关于 产生 小 集团 思维 的 假设 是 正确 的 话 ， 本 书 对 所 有 那些 关心 处 于 彰 
芽 状 态 的 政策 科学 的 人 ， 提 出 了 在 政府 决策 过 程 中 能 够 提高 决策 质量 的 建 
设 性 参与 的 一 系列 建议 和 思路 。 

a 一 章 讨论 的 案例 的 现实 含义 感 兴趣 ， 这 些 
案例 对 一 个 关键 问题 提出 了 一 个 尝试 性 的 答案 : 如 何 阻 止 小 集团 思维 的 出 
ae 
运用 ， 也 许 我 们 每 一 个 人 都 有 理由 感到 更 加 安全 。 


我 决定 探讨 小 集团 思维 的 假设 是 在 我 女儿 夏 洛 特 ' HREM (Charlotte 
Janis) 接受 我 的 建议 后 不 久 产 生 的 。 我 建议 她 为 高 中 历史 课 写 一 篇 关于 猪 
湾 大 失败 的 期 末 人 作业。 她 在 图 书馆 研究 中 发 现 大 量 相 关 材 料 ， 非 常 有 了 眼光 
地 选择 了 这 些 材 料 ， 豆 励 我 认真 对 竺 这 些 假设 ,并 开始 调查 更 多 的 大 失 
败 。 在 这 个 过 程 中 她 仍然 发 挥 了 很 重要 的 作用 ， 寻 找 新 的 资料 ， 不 断 提 出 
她 对 用 团体 动力 来 解释 历史 事件 有 效 性 的 疑问 ， 最 后 对 所 有 章节 的 初稿 准 
备 了 详细 的 编辑 方面 的 评论 。 

其 次 ， 苏 珊 ' APSE (Susan Block) 在 图 书馆 研究 和 编辑 方面 提供 了 
非常 技术 性 的 帮助 ， 这 也 让 我 受益 菲 浅 。 朱 迪 斯 * 格 里 斯 曼 (Judith Gre- 
issmen) 对 改进 最 后 稿子 提出 了 非常 有 价值 的 编辑 建议 。 我 也 感激 我 研究 
生 课 符 上 的 一 个 学 生 TJR © 特 纳 (Gale Tenen) ， 他 让 我 注意 到 人 研究 美 
国 在 朝鲜 战争 中 大 失败 的 潜在 价值 ， 以 及 与 古巴 导弹 危机 过 程 中 高 质量 决 
策 进行 的 比较 。 

还 特别 感谢 亚历山大 ， 乔治 (Alexander George) ， 他 从 一 开始 就 不 断 
葡 励 我 ， 提 出 需要 回答 的 关键 问题 ， 在 政治 科学 领域 广博 的 知识 基础 上 ， 
他 提供 了 令 人 信服 的 参考 资料 。 最 后 他 还 无 私 地 花费 大 量 时 间 进 行 思 考 ， 
对 初稿 的 每 一 章 都 准备 了 一 份 全 面 的 批评 性 建议 。 我 还 想 感谢 其 他 社会 学 
家 ， 他 们 至 少 阅 读 其 中 的 一 章 并 提出 了 有 益 的 建议 和 批评 ， 这 些 我 在 后 来 
的 修订 过 程 中 都 子 以 采用 一 一 罗 但 特 ， P， 阿波 尔 生 (Robert P. Abelson) 、 
ge a Bh + 阿尔 德 关 (Clayton Aldefer) . Er + 阿 基 里 斯 (Chris Argyris)、 
詹姆斯 . D. 巴 伯 (James D，Baber) 、 乔 治 . ÆA (George Byme)、 格 雷 
KS + 克 砚 斯 多 克 (Craig Comstock) 、 人 和 詹姆斯. FH (James Dittes)、 约 
e ZMR (John Dollard) 、 和 詹姆斯 SEAR Hr (James Fesler) , AER + XK 
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EAE (Joseph Goldsen) , J. 理 查 德 * WG 5k (J. Richard Hackman), 47 
里 . 格雷 汉 姆 斯 . 要 尼 斯 ( Marjoire Graham Janis), AEE - 科 特 金 
(Edward Katkin) 、 理 查 德 * 拉 扎 勒 斯 (Richard Lazarus), MAW - WIRI 
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第 一 章 引言 : ATAZARASRR? 


年 年 都 会 有 新 闻 广 播 和 报纸 报道 一 些 集体 失 算 的 新 闻 一 一 因 对 市 场 的 
错误 判断 ， 公 司 意外 破产 了 ; 联邦 政府 机 构 错 误 地 批准 使 用 化 学 杀 果 剂 而 
毒化 了 环境 ; 白宫 的 行政 委员 会 制定 了 一 项 拙劣 的 对 外 政策 ， 没 想到 却 把 
大 国 关系 推 到 战争 的 边缘 。 大 多 数 人 在 听 到 这 样 的 消息 时 只 是 提醒 自己 ， 
毕竟 “组 织 是 由 人 运作 的 ",“ 人 非 圣 贤 ， 熟 能 无 过 ”,“ 人 无 完 人 ”。 但 
是 ， 对 人 性 平凡 陈腐 的 思考 并 无 益 于 我 们 理解 完全 可 以 避免 的 误 算 为 什么 
总 会 发 生 ， 又 是 如 何 发 生 的 。 

那些 关注 失败 的 观察 家 们 并 不 愿意 把 这 些 问题 简单 地 放 到 一 边 。 他 们 
发 现 ， 对 于 思想 的 扭曲 以 及 其 他 人 类 错误 的 根源 ， 当 代 心 理学 有 话 要 说 
(不 幸 的 是 并 不 是 很 多 ) 。 我 们 最 熟悉 的 缺陷 多 与 决策 团体 成 员 的 个 人 行为 
有 关 一 一 因 一 时 得 意 扬扬 、 慌 惧 或 愤怒 等 情绪 影响 一 个 人 的 心理 效率 ， 由 
于 个 人 的 社会 偏见 而 产生 习惯 性 盲点 ， 以 及 信息 处 理 的 短 板 让 人 不 能 理解 
看 起 来 简单 的 政策 的 复杂 后 果 ， 等 等 。 一 个 心理 学 家 曾经 指出 ， 由 于 每 一 
个 人 的 信息 处 理 能 力 是 有 限 的 ， 没 有 一 个 大 组 织 的 领导 人 能 够 在 不 借助 计 
算 机 的 情况 下 就 可 以 做 出 一 个 决策 ， 因 为 计算 机 程序 可 以 帮助 他 弄 清楚 每 
一 项 选择 可 能 的 收益 和 成 本 ， 抵 消 个 人 智力 缺陷 的 方法 就 是 让 集体 来 做 出 
重要 的 决定 。( Shepard ,1967; 257 -263) 
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团体 决策 之 不 足 


集体 ， 像 个 人 一 样 ， 也 有 缺点 。 团 体 可 以 产生 最 好 的 决定 ， 也 可 以 做 
出 最 差 的 决定 ， 就 像 个 人 一 样 。 尼 采 其 至 说 ,思春 的 行为 对 个 人 来 说 是 异 
常 的 ， 对 团体 来 说 则 是 一 个 规律 。 有 大 量 的 社会 科学 文献 表明 ， 在 极其 危 
机 的 环境 下 ， 团 体内 部 互相 影响 有 时 候 会 引起 集体 的 仆 慌 ， 粗 又 地 找 蔡 罪 
羊 ， 还 可 能 发 生 其 他 可 以 称 之 为 集体 思春 的 行为 ; 但 是 ， 更 常见 的 状况 
是 ， 对 严重 危险 的 集体 误 判 ， 不 用 头脑 地 保持 一 致 ， 然 后 在 一 个 轻松 愉 
快 、 排 除外 人 的 气氛 下 ， 大 家 一 笑 了 之 。 想 想 1950 FERA N 
发 生 大 灾难 之 前 的 情景 : 当地 的 采矿 工程 师 已 经 敬告 当地 居民 立即 撤离 ， 
因为 该 镇 已 经 在 采矿 过 程 中 不 小 心 被 挖 空 ， 随 时 都 有 可 能 塌陷 。 该 警告 发 
出 后 第 二 天 ， 在 “狮子 俱乐部 ”召开 的 领导 人 参加 的 会 议 上 ， 他 们 拿 这 个 
和 警告 开玩笑 。 当 有 人 戴 着 降落 伞 进 来 的 时 候 ， 还 引发 了 哄 特 大 灾 。 人 和 俱乐部 
成 员 在 集体 大 笑 中 相互 传达 的 信息 是 :“ 像 我 们 这 样 聪明 的 人 很 明日 ， 不 
至 于 对 这 些 要 发 生 灾难 的 警告 大 惊 小 怪 ; 我 们 知道 我 们 这 个 深 亮 的 小 镇 不 
可 能 发 生 灾 难 。” 没 过 几 天 ， 这 种 自 鸣 得 意 让 他 们 中 的 有 些 人 和 他 们 的 家 
人 丧失 了 生命 。 

缺乏 警惕 和 过 度 冒 险 是 临时 性 的 团体 错乱 的 表现 。 在 这 种 状况 下 ,组 
成 这 些 团 体 的 那些 承担 责任 的 行政 人 员 也 不 能 幸免 。 有 时 候 是 因为 主要 的 
领导 人 操控 其 顾问 们 ， 让 他 们 不 经 审查 就 批准 他 目 己 考虑 并 不 周到 的 建 
议 。 但是， 在 本 书 中 我 主要 想 研 究 的 ， 是 男 外 一 种 不 同 的 决策 缺陷 ， 这 种 
缺陷 涉及 的 是 更 加 微妙 的 一 种 领导 错误 。 在 团体 考虑 过 程 中 ， 领 导 人 并 不 
想 让 团体 成 员 只 告诉 自己 想 听 的 东西 ， 而 是 非常 真诚 地 想 听 诚实 的 意见 ， 
团体 成 员 也 没有 变 成 溜 须 拍 马 的 人 ， 他 们 也 并 不 悦 于 表达 目 己 的 意见 。 但 
是 ， 一 种 微妙 的 东西 在 限制 团体 成 员 ， 使 他 们 不 能 充分 行使 他 们 的 批评 权 
利 ， 团 体内 的 其 他 大 多 数 成 员 好 像 已 经 形成 一 种 共识 ， 让 他 们 不 能 表达 目 
己 的 怀疑 ， 有 时 候 领 导 人 会 无 意识 地 增加 这 种 限制 。 为 了 充分 考虑 这 种 限 
制 的 原因 和 后 果 ， 必 须 对 团体 动力 研究 的 已 有 成 果 进 行 一 个 回顾 。 
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团体 内 聚 的 结果 


在 运用 团体 动力 的 概念 研究 近期 历史 上 的 决策 的 时 候 ， 我 是 在 延伸 社 
会 科学 先驱 们 的 工作 。 在 面对面 的 团体 内 部 确立 影响 成 员 行 为 规范 的 能 力 
方面 ，20 世纪 早期 两 个 重要 的 社会 学 家 有 详细 的 阐述 。 他 们 是 查尔斯 ， 霍 
尔 顿 * ÆR] (Charles Horton Cooley) 和 乔治 : 赫 伯 特 ' KE (George Her- 
bert Mead ) 。 在 间 一 时 期 内 ， 威 廉 ， HAE + BY BR (William Graham Sum- 
ner) 提出 ， 当 与 外 团体 (outgroup) 产生 冲突 的 时 候 ， 内 团体 (ingroup) 
的 团结 就 得 到 加 强 。 

20 世纪 40 年 代 运 用 实证 方法 研究 团体 动力 的 库 尔 特 ' Wi (Kurt 
Lewin) 引发 了 大 家 对 有 效 团 体 决 策 先决 条 件 的 关注。 (Lewin，1947) 他 
描述 了 行政 委员 会 面 对 的 典型 困境 ， 包 括 战争 期 间 选 择 麦 炸 目标 的 军事 计 
划 团 体 和 在 和 平 期 间 试 图 改善 国家 关系 的 决策 团体 。 勒 温 强调 找 出 事实 和 
对 政策 选项 进行 客观 的 评估 ， 对 确定 所 选择 的 手段 能 否 实现 团体 目标 的 必 
要 性 。 他 告诫 说 ， 缺 乏 评 估 政 策 目标 的 客观 标准 导致 了 很 多 判断 失误 和 铺 
误 决 定 。 勒 温 对 小 团体 行为 的 分 析 也 强调 了 团体 内 聚 力 的 重要 性 一 一 也 就 
是 说 ， 成 员 对 团体 的 积极 评价 以 及 他 们 想 保持 成 为 团体 一 员 的 动机 。 当 团 
体 的 内 聚 力 高 时 ， 所 有 的 成 员 都 表现 出 团结 一 致 ， 相 互 欣赏 ， 对 参加 会 议 
和 对 落实 该 团体 的 日 常任 务 有 积极 的 感情 。 (Lewin，1952: 145-169) #) 
温 对 团体 内 聚 性 的 积极 效果 尤其 感 兴趣 ， 但 他 并 没有 研究 内 聚 团体 内 部 出 
现 严重 错误 且 不 能 纠正 他 们 共同 错误 判断 的 情形 。 

` 男 外 一 个 理论 家 威 尔 弗 雷 德 * 拜 昂 (Wilfred Bion) 强调 了 团体 内 聚 性 
的 潜在 危害 性 后 果 。 他 是 一 个 著名 的 治疗 团体 病 的 医疗 专家 。 和 拜 昂 描 述 了 
所 有 工作 团体 的 效率 都 有 可 能 因 前 意识 的 神话 和 互相 依赖 的 成 员 之 间 的 误 
解 而 产生 不 利 影响 一 一 也 就 是 说 ， 成 员 有 一 种 共同 的 基本 想法 ， 为 了 保持 
团体 的 团结 而 不 顾 手中 的 工作 。 

在 库 尔 特勤 温 开创 性 工作 的 影响 下 ， 利 昂 ， 费 斯 廷 格 〈《Leon Fest- 
inger) 、 哈 罗 德 :凯利 (Harold Keely), HHR) - yht (Stanley Schacht- 
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er) 和 其 他 一 些 社会 心理 学 家 进行 了 一 些 实验 ， 对 内 聚 团体 的 后 果 进 行 了 
实地 考察 。 在 对 20 世纪 50 年 代 和 60 年 代 积累 起 来 的 大 量 研究 内 聚 团体 
内 成 员 相互 关系 的 结果 进行 概括 后 ， 多 温 ' 卡特 赖 特 ( Dorwin Cartwright) 
指出 ， 这 些 证 据 集中 起 来 表现 为 三 种 主要 类 型 的 后 果 : 


在 其 他 情况 完全 一 致 的 情况 下 ， 随 着 内 聚 性 的 增加 ， 保 持 成 员 团 
结 的 能 力 和 团体 成 员 参 加 团体 活动 的 程度 也 在 增加 。 团 体 的 内 聚 性 越 
强 ， 让 成 员 与 团体 规范 保持 一 致 和 接受 团体 的 目标 、 任 务 和 角色 的 力 
量 也 随 之 增加 。 最 后 ， 高 度 内 聚 的 团体 为 团体 成 员 提 供 了 一 种 安全 的 
资源 ， 可 以 减轻 成 员 的 忧虑 并 增加 他 们 的 自尊 。( Cartwright，1968: 
105 ) 


AYP AS A FAR BY Jk] —— a A A a a E ERA Te RL BS 
少 研究 。 人 们 知道 ， 只 要 不 同 成 员 组 成 的 集体 面 对 共 同 的 外 部 压力 ， 如 在 
军事 战斗 中 被 伤害 或 被 杀 死 的 威胁 ， 团 体 的 团结 就 会 得 到 显著 的 提高 。 一 
些 研 究 者 正在 开始 考虑 较为 微妙 的 压力 ， 如 那些 更 大 的 团体 内 忙碌 的 决策 
者 所 面临 的 困 局 ， 对 团体 内 部 团结 的 影响 。( George, 1974) 


与 团体 规范 保持 一 致 


在 研究 社会 俱乐部 或 其 他 小 团体 的 时 候 ， 经 常 观察 到 保持 一 致 的 压 
力 。 一 旦 有 成 员 说 一 些 听 起 来 与 团体 规范 不 一 致 的 话 ， 其 他 成 员 先 是 与 持 
不 同 观点 的 人 增加 沟通 和 交流 。 影 响 持 不 同意 见 的 成 员 ， 改 变 或 降低 其 不 
同 观点 的 试图 会 一 直 存 在 ， 只 要 大 部 分 团体 成 员 感 党 到 还 有 希望 让 他 改变 
主意 。 但 是 ， 如 果 他 们 在 多 次 努力 后 还 是 失败 的 话 ， 与 有 不 同意 见 者 的 沟 
通 就 会 显著 减少 。 为 了 恢复 团体 的 内 团结 ， 成 员 会 把 他 排除 在 外 ， 最 开始 
很 微妙 ， 到 后 来 就 会 非常 明显 。 斯 坦 利 . 沙 克 特 对 美国 一 所 大 学 的 业余 俱 
乐 部 所 做 的 一 个 社会 心理 学 实验 一 一 沙 克 特 和 他 的 合作 者 们 后 来 在 欧洲 的 
七 所 大 学 重复 了 这 个 实验 一 一 表明 ， 团 体 越 内 聚 ， 问题 对 团体 的 目标 关系 
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越 密切 ， 团体 成 员 拒 绝 接受 意见 不 一 致 成 员 的 倾向 性 就 越 强 。 ( Schachter, 
1959; 165 -181; Schachter et al. , 1954) 因为 团体 以 外 的 批评 者 可 能 威胁 
到 他 们 团体 的 团结 和 他 们 的 团体 精神 ,团体 成 员 想 把 自己 与 团体 外 批评 者 
隔绝 起 来 。 同 样 ， 他 们 也 会 采取 行动 ， 来 抵消 来 自 内 部 的 攻击 团体 规范 的 
批评 者 的 破坏 性 影响 ， 尽 管 有 时 候 他 们 并 没有 意识 到 这 些 行动 。 

正如 拜 昂 的 分 析 所 表明 的 那样 ， 内 聚 团体 成 员 坚 持 的 规范 ， 并 非 总 会 
对 团体 行为 的 质量 产生 积极 影响 。 对 工业 机 构 的 研究 表明 ， 一 些 工作 团体 
的 规范 会 形成 一 种 责任 心 ， 提 高 生产 力 ， 但 类 似 其 他 工作 团体 的 规范 却 造 
TEL, FBE JR TEO 促进 或 制约 工作 团体 实现 工作 目标 的 同 
样 类 型 规范 的 不 同 表现 形式 ， 在 大 机 构 的 政策 制定 过 程 中 一 样 存在 。 

当今 对 团体 动力 的 大 部 分 研究 都 试图 弄 清楚 团体 规范 对 团体 实施 自己 
的 任务 ， 特 别 是 与 决策 有 关 的 任务 ， 发 挥 好 作用 或 坏 作 用 的 关键 区 别 的 原 
因 是 什么 。 近 年 来 广泛 研究 的 一 个 现象 ， 是 在 特定 而 尚未 弄 清楚 的 条 件 下 
两 种 不 利 ETT TE 
争 和 斗争 的 外 团体 妖魔 化 的 倾向 ; 二 是 在 团体 内 的 讨论 中 形成 一 种 集体 判 
PST AY {til [=], ( Ashmore, 1970; 318 - 339; Sherif et al. , 1961; Zimbardo, 
1969) 后 一 种 倾 问 显得 两 极 化 ， 有 时 候 极端 保守 ， 有 时 候 倾 问 于 采取 与 团 
体 中 的 个 人 单独 选择 相 比 更 为 冒险 的 路 线 。( Brown，1965; Dion, Baron 
and Miller, 1970; Myers and Lamm, 1977; Pruitt, 1971; Wallach, Kogan and 
Bem, 1968 ) 








治 决策 的 观念 


对 团体 动力 的 科学 研究 仍然 处 于 早期 阶段 ， 还 有 很 多 问题 需要 探讨 。 
目前 ， 我 们 在 试图 理解 决策 团体 的 行为 时 只 有 几 个 可 以 信赖 的 概念 和 结 
论 。 尽 管 如 此 ， 关 注 政 府 决策 的 社会 学 家 一 一 最 著名 的 是 卡尔 * 多 伊 奇 


D HY #34 T French 和 Zander, Likert, Seashore 以 及 其 他 人 对 团体 生产 力 所 做 
的 实地 调查 研究 的 结果 。(Vroom，1969: 223 -227) 还 可 见 Homans, 1965, 
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(Karl Deutsch) 、 亚 历 山 大 ， 乔治 (Alexander Ceorge) 、 约 瑟 夫 . 德 . 里 维 
fiz (Joseph de Rivera) 已 经 开始 运用 团体 动力 概念 ， 这 对 丰富 政治 学 
研究 具有 很 重要 的 意义 。 这 两 个 领域 之 间 友 好 关系 的 建立 ， 仍 然 是 一 种 未 
来 的 前 景 ， 而 非 一 种 现实 。 我 希望 本 书 的 案例 研究 将 帮助 社会 科学 的 这 种 
新 发 展 更 具体 化 ， 并 增加 其 动力 。 

运用 理论 并 对 团体 动力 进行 研究 是 为 了 补充 而 非 取 代 政 治 决策 研究 的 
标准 方法 。 格 雷 厄 姆 * T. HRA (Graham T. Allison) 在 对 古巴 导弹 危机 
解决 方式 进行 研究 的 过 程 中 描述 和 使 用 了 三 个 概念 框架 。 第 一 种 是 经 典 的 
方式 一 一 艾 利 森 称 之 为 理性 行为 模式 或 国际 关系 理论 ， 有 一 个 大 写字 母 
“T” 一 一 这 个 方法 源 于 汉 斯 * 摩根 案 (Hans Morgenthau), PTE © 沃 尔 
jhr (Arnold Wolfers ) 和 和 雷 蒙 ' 阿 隆 (Raymond Aron)。 分 析 人 员 用 这 种 
方式 构建 一 系列 目标 ， 这 些 目标 是 负责 制定 政策 的 政治 家 意欲 实现 的 。 
“总 是 认为 ,” 正 如 摩根 索 所 说 的 ,“ 他 以 理性 的 方式 采取 行动 。 (Morgen- 
thau, 1970: 5) 这 种 类 型 分 析 的 目标 在 于 确立 政治 行为 体 通过 他 所 选择 的 
政策 手段 试图 实现 的 目标 。 

贡 利 森 描 述 的 第 二 个 框架 是 组 织 过 程 模 式 ， 主 要 来 源 于 赫 伯 特 * 西蒙 
(Herbert Simon) 、 詹 姆 斯 - BAY (James March) 和 他 们 的 合作 者 。 组 织 冯 
程 模式 强调 在 决策 过 程 中 个 人 和 组 织 对 理性 的 限制 因素 。 这 些 因素 包括 个 
人 处 理 信息 能 力 的 限制 、 为 了 实现 利益 最 大 化 而 获得 必要 信息 的 限制 ， 以 
及 选择 能 满足 最 低 目 标 而 非 寻 求 最 好 后 果 的 行动 步骤 的 倾向 (这 被 称 为 满 
意 策 略 ) 。 这 种 方式 考虑 到 “组 织 的 僵化 ， 比 如 官僚 组 织 的 日 芝 工 作 和 程 
序 ， 这 些 程序 机 械 地 规定 了 为 实现 目标 什么 是 可 以 做 的 。 

第 三 种 框架 被 艾 利 森 称 为 政府 政治 模式 。 这 种 模式 源 自 加 布 里 埃 尔 ， 
阿尔 蒙 德 (Gabriel Almond) 、 查 尔 斯 * E. 林 德 布 卢 姆 (Charles E. Lind- 
blom), HAW - 诺 伊 施 塔 特 (Richard Neustadt) 和 其 他 一 些 政治 科学 家 。 
它 关 注 的 核心 是 国内 和 地 方 官僚 政治 游戏 对 国际 关系 中 的 危险 苑 争 游戏 的 
干预 。 在 林 德 布 户 姆 对 这 种 方式 的 不 同类 型 的 概括 中 ， 政 府 政策 的 制定 是 
A “REIK” MAE: 决策 者 采取 一 个 个 小 步骤 ， 慢 慢 地 把 一 个 旧 政 
策 变 成 一 个 新 的 政策 。 在 这 个 过 程 中 不 断 做 出 妥协 让 参与 讨价还价 过 程 的 
每 一 个 有 政治 权利 的 团体 都 得 到 适度 的 满意 ， 或 至 少 是 让 他 们 不 感觉 到 失 
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望 ， 从 而 阻止 或 妨碍 新 的 走向 。 

英利 森 把 这 三 种 模式 叫 作 概念 模式 ， 以 帮助 社会 学 家 形成 假设 ， 捕 损 
到 重要 的 特点 。 否 则 在 解释 新 的 对 外 政策 决定 是 如 何以 及 为 什么 形成 的 时 
候 是 会 忽略 这 些 特点 的 。 他 提出 ,“ 最 好 的 对 外 政策 分 析 者 ， 总 是 设法 把 
三 种 概念 模式 的 每 一 种 都 结合 起 来 进行 解释 ” (Allison, 1971; 258 -259)。 
按照 艾 利 森 的 说 法 ， 这 些 概 念 模式 至 少 可 以 提出 问题 ， 这 些 问 题 在 研究 对 
外 政策 决策 的 时 候 是 需要 进行 系统 回答 的 。 


大 多 数理 论 家 很 少 尊重 “案例 研究 ”一 一 很 大 程度 上 是 由 于 过 去 
案例 研究 的 非 理论 性 …… 我 们 需要 的 是 一 种 新 的 将 模式 [、 开 、 下 
(以 及 其 他 模式 ) 中 所 指出 的 因素 进行 具有 理论 敏感 性 的 “案例 研 
究 ”。 在 这 基础 上 开始 改进 和 验证 命题 和 模式 。( Allison, 1971: 258 - 
259 ) 


为 了 使 用 这 三 种 概念 模式 ， 分 析 家 必须 把 决策 者 个 人 或 一 个 大 的 组 
织 ， 如 国务 院 、 政 府 的 情报 团体 ， 或 参与 决策 讨论 的 官僚 机 构 的 各 种 各 样 
的 联合 ， 当 作 一 个 分 析 单 位 。 团 体 动力 的 方式 一 一 这 个 方式 应 该 被 称 为 第 
四 个 概念 模式 一 一 使 用 的 是 不 同 的 分 析 单 位 。 当 我 们 试图 理解 为 什么 做 出 
某 些 本 可 以 避免 的 政策 错误 的 时 候 ， 我 们 应 该 关注 决策 小 团体 内 的 行为 ， 
因为 大 家 所 熟知 的 那些 源 于 个 人 的 局 限 或 一 个 大 的 机 构 的 局 限 的 那些 错 
误 ， 都 被 形成 共同 误 算 的 团体 过 程 大 大 增加 了 。 


什么 是 小 集团 思维 ? 


团体 动力 方法 是 建立 在 这 样 的 工作 假设 基础 之 上 的 : 决策 团体 的 成 
员 ， 不 管 他 们 对 自己 的 尊贵 地 位 和 重大 责任 的 意识 有 多 强 ， 都 会 受到 某 种 
压力 ， 这 种 压力 是 我 们 在 普通 公民 团体 内 所 能 观察 到 的 。 在 我 早期 对 团体 
动力 研究 的 过 程 中 ， 我 对 不 断 表 现 出 来 的 这 种 影响 的 印象 很 深 一 一 既 有 积 
极 的 也 有 消极 的 压力 一 一 不 管 是 步兵 排 、 机 组 成 员 、 医 疗 小 组 、 研 讨 会 、 
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自学 小 组 或 接受 行政 领导 培训 的 群体 等 。 与 其 他 研究 中 所 关注 的 工业 团 
体 一 样 ， 在 所 有 这 些 团体 中 ， 成 员 们 会 逐步 形成 一 种 非 正式 的 规范 来 保持 
团体 内 的 友好 关系 ,这 些 规 范 在 他 们 的 会 议 上 会 成 为 潜在 议程 的 一 部 分 。 
在 对 由 老 烟 民 组 成 的 临床 戒烟 团体 的 研究 中 ， 我 注意 到 一 种 看 起 来 非 理 性 
的 倾向 ， 在 会 议 召 开 的 期 限 临 近 的 时 候 ， 成 员 之 间 会 互相 施加 压力 以 增加 
抽烟 量 。 这 好 像 是 大 家 商量 好 的 一 样 ， 相 互 依赖 ， 共 同 抵制 这 个 会 议 直 到 
结束 。(Janis，1966) 

有 了 时候， 即使 团体 成 员 还 远 没有 关注 团体 最 终 会 分 裂 以 前 , 已 经 有 清 
晰 的 证 据 表 明 有 一 种 保持 一 致 的 压力 ， 来 颠覆 团体 会 议 的 根本 目标 。 在 由 
12 个 美国 中 产 阶 级 男女 烟 民 组 成 的 一 个 团体 的 第 二 次 会 议 上 ， 两 个 占 主 导 
地 位 的 烟 民 说 ， 烟 瘾 太 大 ， 几 乎 是 不 可 治愈 。 不 久 ， 其 他 大 多 数 人 也 都 认 
为 没有 一 个 人 可 以 一 下 子 就 大 量 减少 抽烟 量 。 一 个 中 年 的 企业 行政 人 员 ， 
是 一 个 烟瘾 很 大 的 人 ， 不 赞同 这 个 共识 。 他 争辩 说 ， 他 在 加 入 这 个 团体 以 
来 ， 坚 强 的 意志 力 让 他 已 经 不 抽烟 了 ， 其 他 人 也 可 以 做 到 。 他 的 发 言 引 发 
了 激烈 的 讨论 ,在 正式 会 议 休 息 期 间 ， 讨 论 仍 在 大 厅 内 继续 。 团 体 的 其 他 
人 联合 起 来 一 起 反对 这 个 对 团体 共识 持 不 同意 见 的 人 。 随 后 ， 在 第 二 天 会 
议 一 开始 ， 持 不 同意 见 的 烟 民 宣 布 说 ， 他 已 经 做 出 了 一 个 重要 的 决定 。 
“我 参加 戒烟 俱乐部 的 时 候 ,” 他 说 ,“ 我 同意 遵守 诊所 要 求 的 两 项 重要 规 
则 一 一 努力 戒烟 和 参加 每 一 次 会 议 。 但 是 我 参加 这 个 团体 的 经 历 告诉 我 ， 
你 只 可 以 遵守 其 中 的 一 个 规则 ， 而 不 能 同时 遵守 这 两 项 规则 。 还 有 就 是 ， 
我 已 经 决定 我 将 继续 参加 每 一 次 会 议 ， 但 我 也 回 到 每 天 抽 两 包 烟 的 状态 ， 
在 最 后 一 次 会 议 结束 之 前 ， 我 不 再 努力 去 戒烟 了 。” 于 是 ， 其 他 成 员 都 把 
目光 投向 他 ， 并 热烈 勤 和 掌 ， 欢 迎 他 改 弦 更 张 。 没 有 一 个 人 提 到 会 议 的 根本 
目标 是 帮助 每 一 位 烟 民 尽 可 能 快 地 减少 抽烟 。 作 为 该 团体 的 心理 顾问 ,我 
尽力 提醒 成 员 们 注意 这 一 点 。 我 的 合作 者 迈克 尔 ' FA (Michael Kahn) 
博士 也 提醒 他 们 。 但 是 ,团体 成 员 在 会 议 上 对 我 们 的 意见 置 藻 回 闻 ， 而 且 
还 重申 了 他 们 的 共识 ， 那 就 是 重度 吸烟 者 已 经 上 疗 ， 除 非 经 过 长 时 间 的 未 
步 减少 ， 否 则 是 不 可 能 戒 掉 的 。 

这 个 故事 一 一 小 集团 思维 的 一 种 极端 表现 一 一 只 是 团体 表现 出 来 的 一 
种 普遍 规律 的 体现 。 在 每 一 次 会 议 上 ， 团 体 成 员 都 是 友善 的 ， 不 断 重复 相 
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互 之 间 团 结 无 际 的 温暖 感觉 ， 在 每 一 项 重要 问题 上 都 尽力 保持 完全 一 致 ， 
从 没有 再 现 不 愉快 的 可 能 破坏 忧 意 氛围 的 争吵 。 但 是 ,寻求 一 致 的 倾向 只 
能 在 这 样 的 情况 下 才能 维持 ， 付 出 的 代价 则 是 忽视 现实 挑战 (就 像 心 理 顾 
问 所 提出 的 那样 )， 扭曲 具有 不 同意 见 成 员 的 意见 ， 而 这 种 不 同意 见 让 人 
提出 疑问 : 所 谓 团 体 成 员 都 有 同样 烟瘾 问题 的 这 一 共同 假设 到 底 是 否 存 
在 。 在 这 个 抽烟 团体 内 ， 我 好 像 还 观察 到 小 集团 思维 规律 的 男 外 一 种 现 
象 。 这 些 规律 是 我 在 对 大 量 形成 鲜明 对 比 的 团体 进行 观察 时 所 遇 到 的 。 这 
些 团 体 成 员 来 源 于 社会 的 各 个 领域 ， 因 着 社会 的 、 教 育 的 、 职 业 的 或 其 他 
目标 而 聚集 起 来 。 就 像 诊 所 里 的 戒烟 团体 ， 所 有 这 些 不 同 的 团体 都 有 高 度 
内 聚 的 迹象 ， 并 伴 有 寻求 一 致 的 倾向 ,干预 了 批评 性 的 思考 一 一 这 是 小 集 
团 思 维 的 核心 特点 。 

我 用 “小 集团 思维 ”这 个 词 作为 快捷 方便 的 方式 来 指 人 们 的 一 种 思维 
方式 ， 当 人 们 深 陷 一 个 内 聚 的 团体 时 ， 团 体 成 员 对 团结 一 致 的 追求 取代 了 
他 们 对 不 同行 动 步骤 进行 客观 评 佑 的 动机 。 “小 集团 思维 ”与 乔治 奥 威 
AX (George Orwell) 在 他 让 人 温 丧 的 《1984》 一 书 中 的 “其 他 新 词 ” 属 于 
一 个 类 型 ， 如 “双重 思维 “犯罪 思维 ”一 样 。 把 “小 集团 思维 ”和 奥 威 
尔 的 “其 他 名 词 ” 放 在 一 起 ， 我 意识 到 小 集团 思维 有 一 种 让 人 反感 的 意 
思 。 这 种 让 人 反感 是 有 意 的 :“ 小 集团 思维 ” 指 由 于 内 团体 的 压力 导致 的 
心理 效率 、 现 实 检 验 、 道 德 判断 力 等 的 恶化 。 


大 失败 的 选择 


为 了 人 研究 对 外 政策 决策 失误 的 原因 而 开始 对 “ 猪 湾 入 侵 ”、 决 定 升 级 
朝鲜 战争 以 及 其 他 大 失败 的 原因 进行 研究 的 时 候 ， 我 最 初 感到 有 点 吃惊 ， 
因为 我 发 现 小 集团 思维 的 症状 如 此 普遍 。 尽 管 在 公开 发 表 的 有 关 如 何 决 策 
的 文献 中 看 到 的 小 集团 思维 症状 ， 并 不 像 我 在 面对面 的 团体 内 观察 到 的 那 
些 症 状 那样 阻碍 决策 结果 ， 但 是 因为 寻求 一 致 而 导致 的 决策 欠 佳 却 是 不 会 
有 错误 的 。 

在 注意 到 因为 团体 过 程 造成 明显 误 算 的 最 初 几 个 决策 案例 后 ， 我 开始 
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从 各 种 各 样 的 资料 中 搜集 类 似 大 失败 的 案例 ， 例 如 哈 罗 德 ， 威 伦 斯 基 
(Harold Wilensky) 的 《组 织 的 智能 》 和 巴顿 惠 利 (Barton Whaley) (4 
ms) 等。 在 政治 学 同事 的 建议 下 ， 在 选修 我 的 团体 动力 讨论 课 的 学 生 们 独 
立 研究 的 帮助 下 ， 我 在 很 短 时 间 搜 集 了 数 十 个 大 失败 的 案例 。 我 把 案例 压 
缩 到 适合 对 团体 过 程 进行 分 析 的 20 余 个 。 我 寻求 的 那些 有 缺陷 的 决策 都 是 
由 几 个 决策 者 组 成 的 内 聚 团体 在 一 系列 会 议 上 做 出 的 案例 。 说 是 有 缺陷 的 
决策 ， 我 是 指 决策 结果 的 质量 非常 差 。 换 句 话说 ， 我 选 来 分 析 的 大 失败 都 
该 失败 ， 因 为 决策 者 在 完成 制定 政策 的 任务 的 过 程 中 做 得 非常 不 好 。 

至 少 有 七 个 主要 的 决策 缺陷 将 导致 无 法 充分 地 解决 问题 。 (根据 Janis 
and Mann, 1977; 10-14) 第 一 ,决策 团体 的 讨论 仅仅 局 限于 少数 几 个 行 
HERR (通常 只 有 两 个 ) ， 而 不 把 所 有 的 选项 都 进行 思考 。 第 二 ， 决 
策 团体 没有 对 要 落实 的 目标 和 政策 选项 的 含义 进行 调查 。 第 三 ， 决 策 团体 
没有 对 最 初 大 多 数 成 员 都 赞同 的 行动 步 又 进行 二 次 思考 ， 在 最 初评 估 的 时 
候 从 来 没有 对 不 明显 的 风险 和 弊端 进行 考虑 。 第 四 ， 团 体 成 员 忽视 了 最 初 
被 大 多 数 成 员 认为 是 不 满意 的 行动 步骤 : 他 们 很 少 甚至 几乎 没有 讨论 他 们 
是 否 忽视 了 并 不 明显 的 收益 ,或 者 看 似 高 昂 的 成 本 是 否 有 所 减少 ， 而 正 是 
这 些 成 本 让 这 个 选项 不 受 欢迎 。 第 五 ， 成 员 很 少 或 根本 没有 尝试 从 专家 屠 
里 获得 信息 ， 这 些 专家 能 够 对 所 选择 的 行动 步 又 的 损失 和 收益 提供 充分 的 
评估 。 第 六 ， 团 体 在 应 对 事实 性 信息 和 专家 们 提供 的 相关 判断 ， 以 及 大 众 
媒体 和 外 部 的 批评 的 时 候 表现 出 有 选择 的 偏见 。 成 员 对 那些 支持 他 们 最 初 
喜欢 的 政策 的 事实 和 观点 表现 出 兴趣 ， 而 且 还 在 会 议 上 花 时 间 予 以 讨论 。 
但 忽视 那些 不 支持 他 们 最 初 喜欢 的 政策 的 事实 和 观点 。 第 七 ， 成 员 很 少 花 
时 间 思 考官 僚 政 治 的 惯性 对 所 选择 政策 的 馈 肘 、 政 治 对 社会 的 破坏 ， 或 者 
临时 被 通常 发 生 的 事故 搞 砸 ， 这 些 事故 也 会 发 生 在 设计 很 好 的 计划 上 。 因 
此 ， 他 们 没有 制订 应 急 计划 来 应 对 可 以 预见 的 挫折 ， 而 这 些 挫折 可 能 让 所 
选择 的 行动 步骤 的 成 功 受到 威胁 。 

我 假设 这 七 个 缺陷 和 与 决策 不 足 有 关 的 其 他 特点 源 于 小 集团 思维 。 当 
然 ， 这 七 个 缺陷 的 每 一 个 都 会 因为 人 类 思春 的 原因 所 导致 一 -错误 的 情 
报 、 信 息 的 过 剩 、 过 于 劳累 、 偏 见 的 障 目 和 无 知 等 。 不 管 是 由 小 集团 思维 
造成 还 是 由 其 他 原因 造成 的 ， 受 到 这 些 缺 陷 影响 的 政策 相对 来 说 获得 成 功 
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的 机 会 很 小 。 

我 所 选择 进行 深入 研究 的 五 个 政策 失败 的 案例 ， 是 我 考察 过 的 美国 政 
府 做 出 的 有 环 疯 的 决定 中 最 具 历史 意 义 的 失败 。 每 一 个 决策 都 符合 两 个 标 
准 ， 这 两 个 标准 让 一 个 决策 成 为 从 团体 动力 角度 进行 心理 分 析 的 候选 案 
fil: 每 一 个 案例 都 有 大 量 的 指标 表明 : (1) 决策 团体 是 内 聚 的 ， MA, 
(2) 决策 有 很 大 的 缺陷 。 (我 最 初 列举 的 其 他 大 失败 也 符合 这 两 个 标准 ， 
在 本 书 的 最 后 一 章 进行 了 简要 讨论 。 我 在 最 后 一 章 讨 论 了 随后 研究 的 具有 
小 集团 思维 现象 普遍 规律 的 候选 案例 。) 

根据 小 集团 思维 的 假设 ， 一 旦 有 这 两 个 标准 所 确定 的 条 件 ， 造 成 决策 
缺陷 的 原因 之 一 就 是 寻求 一 致 的 强烈 倾 癌 ， 这 也 是 产生 小 集团 思维 其 他 症 
状 的 动因 。 


小 集团 思维 和 大 失败 之 间 并 不 完美 的 联系 


不 能 仅仅 因为 团体 决策 的 结果 最 后 失败 了 ， 就 认为 那 一 定 是 小 集团 思 
维 造成 或 一 定 是 决策 缺陷 所 造成 的 。 我 也 不 认为 每 一 个 有 缺陷 的 决策 ， 不 
管 是 因为 小 集团 思维 还 是 其 他 原因 造成 的 ， 都 会 导致 大 失败 。 由 于 信息 错 
误 或 判断 力 差 所 造成 决策 缺陷 有 时 候 也 会 产生 成 功 的 后 果 。 我 们 也 不 必 根 
据 表面 的 判断 接受 这 样 的 观点 一 一 列 夫 ， 托 尔 斯 泰 (Leo Tolstoy) 在 《 战 
争 与 和 平 》 中 雄辩 地 提出 ， 诺 曼 ' 梅 勒 (Norman Mailer) 在 《 裸 者 和 死 
者 》 中 进一步 阐述 一 一 军事 指挥 官 所 做 的 决定 与 军事 的 成 功 没 有 任何 关 
系 。 但 是 ， 我 们 必须 承认 运气 和 敌人 的 思春 有 时 候 也 能 让 一 个 愚蠢 的 决定 
产生 巨大 的 成 功 。 第 一 次 世界 大 战 初期 ， 法 国 的 最 高 指挥 官 犯 了 难以 置信 
的 错误 ,一 再 忽视 军事 情报 官员 对 施 里 芬 计划 提出 的 警告 。 但 是 德国 最 高 
指挥 官 在 执行 计划 的 时 候 犯 下 了 更 大 的 错误 ， 让 德国 人 没 能 利用 法 国人 的 
沉 败 ， 让 到 手 的 成 功 流失 了 。 (Tuchman, 1963; 45 -62, 242 -261, 487 - 
488 ) 

小 集团 思维 可 以 促成 在 决策 上 的 错误 ， 这 种 错误 增加 了 发 生 糟 糕 后 果 
的 可 能 性 。 通 常 结果 是 一 个 大 失败 ， 但 并 不 总 是 如 此 。 假 如 古巴 军事 领导 
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人 元 唐 的 决定 造成 了 一 个 幸运 的 例外 ， 肯 尼 迪 政府 的 猪 湾 入侵 行动 成 功 挑 
起 了 古巴 的 内 战 ， 就 会 使 得 卡 斯 特 罗 政权 被 推翻 。 对 入 侵 古 巴 决定 的 分 析 
仍然 支持 小 集团 思维 的 假设 ,因为 有 证 据 证 明 肯 尼 迪 的 白宫 团体 具有 高 度 
的 内 聚 性 ， 表 现 出 有 缺陷 决策 的 特征 ， 具 有 小 集团 思维 的 主要 症状 。 因 此 ， 
即使 是 猪 湾 入 侵 取 得 了 成 功 而 不 是 失败 ， 它 仍然 是 小 集团 思维 潜在 负面 影响 
的 一 个 典型 案例 〈 尽 管 在 那样 的 情况 下 入 侵 本 身 不 会 被 归 类 为 大 失败 ) 。 


ei on A AY Ba RE 


在 研究 大 失败 之 初 ， 我 对 团体 内 坚持 团体 规范 和 维持 一 致 压力 的 程度 
感到 吃惊 。 就 像 普通 公众 团体 一 样 ， 一 个 主要 的 特点 是 保持 对 团体 的 上 忠 
诚 ， 坚 持 团体 所 做 出 的 决定 ， 哪 怕 是 政策 落实 有 误 ， 出 现 了 意 想 不 到 的 后 
打 ， 让 成 员 民 心 上 过 意 不 去 。 从 某 种 程度 上 说 ， 成 员 对 团体 的 忠诚 是 最 高 
形式 的 道德 。 这 种 忠诚 需要 每 一 个 成 员 都 不 提出 有 争议 的 议题 、 对 不 充分 
的 证 据 提 出 疑问 或 者 要 求 停止 患 夸 的 想法 。 

晶 相 矛盾 的 是 ， 澡 者 的 团体 对 敌对 的 外 部 团体 可 能 表现 得 非常 冷酷 无 
情 。 在 与 一 个 敌对 的 国家 打交道 的 时 候 ， 由 关系 密切 的 团体 构成 的 决策 者 
更 容易 授权 采取 非 人 性 的 解决 办 法 ， 如 大 规模 的 麦 炸 。 当 不 同 于 残酷 的 军 
事 解 决 方式 的 其 他 解决 方式 引发 争论 的 时 候 ， 由 关系 友善 的 政府 官员 所 组 
成 的 团体 不 可 能 自 找 麻烦 进行 争论 ， 其 成 员 也 不 会 提出 具有 这 样 含 义 的 道 
德 问题 ;“ 我 们 (充满 博爱 精神 和 高 尚 原则 ) 的 优秀 团队 ， 所 采取 的 行动 
步 又 可 能 是 非 人 性 和 不 道德 的 。 

人 类 犯错 误 的 其 他 许多 原因 也 可 能 妨碍 政府 领导 人 制定 好 的 政策 ， 最 
终 使 他 们 不 能 实现 自己 的 政治 目标 ， 还 违反 他 们 自己 的 道德 行为 标准 。 但 
是 ， 与 小 集团 思维 有 所 不 同 的 是 ， 发 生 错误 的 其 他 原因 通常 不 会 增加 思 而 
团体 做 出 冷酷 决定 的 可 能 性 。 有 些 错误 是 因为 决策 者 个 性 中 的 一 些 讶 点， 
特殊 的 环境 也 会 产生 特别 的 困 乏 和 情绪 上 的 压力 ， 而 影响 有 效 的 决策 。 团 
体 所 处 的 社会 结构 中 众多 机 制 性 特点 也 可 能 导致 低 效 ， 阻 碍 与 专家 们 的 有 
效 沟通 。 此 外 ， 因 决策 者 是 由 没有 凝聚 力 的 团体 组 成 而 造成 的 对 稳健 思考 
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的 干扰 ， 也 是 众所周知 的 。 例 如 ， 如 果 团 体 成 员 对 团体 没有 任何 忠诚 感 ， 
只 是 把 自己 当 作 不 同 部 门 的 代言 人 而 充满 利益 冲突 ， 会议 肯 定 会 变 成 激烈 
的 政治 斗争 ， 疼 失 有 效 决 策 的 能 力 。 

小 集团 思维 的 概念 指出 了 完全 不 同根 源 的 问题 ， 其 根源 既 不 是 个 人 ， 
也 不 是 组 织 机 构 。 在 人 们 所 熟悉 的 人 类 错误 根源 之 上 ， 超 越 这 些 根源 的 是 
一 个 非常 强大 的 、 由 于 小 集团 思维 造成 的 有 和 缺陷 的 判断 一 一 追求 一 致 的 倾 
问 ， 寻 致 过 于 乐观 ， 缺 乏 警 觉 ， 总 是 把 外 部 其 他 团体 看 作 虚 弱 和 不 道德 
的 。 即 使 决策 者 是 责任 心 很 强 的 政治 家 ， 在 尽力 为 自己 的 国家 和 整个 人 类 
做 出 可 能 是 最 好 的 决定 ， 这 种 倾向 还 是 可 能 造成 重大 的 伤亡 。 

我 的 意思 是 ， 并 非 所 有 内 聚 的 团体 都 受到 小 集团 思维 的 影响 ， 尽 管 所 
有 内 聚 的 团体 在 茶 些 时 候 都 可 能 有 表现 出 小 集团 思维 的 症状 。 我 也 不 认为 
应 该 从 “小 集团 思维 ”这 个 词 中 推断 得 出 ， 团 体 决策 总 是 低 效 和 有 害 的 。 
相反 ， 成 员 角色 有 适当 界定 、 内 部 有 有 益 于 人 们 提出 批评 性 问题 的 传统 和 
标准 工作 程序 的 团体 ， 也 许 能 比 在 团体 内 部 让 每 一 个 个 人 都 单独 负责 一 个 
问题 更 能 做 出 好 的 决策 。 然 而 ， 让 团体 做 决策 的 优势 会 由 于 心理 压力 而 丧 
失 ， 这 种 压力 是 因为 团体 成 员 要 携手 工作 ， 而 更 重要 的 是 都 面临 着 危机 形 
势 ， 在 这 种 形势 下 ， 每 一 个 人 都 会 感受 到 一 种 压力 ， 这 种 压力 产生 了 一 种 
强烈 的 归属 需求 。 在 这 种 环境 下 ， 随 着 保持 一 致 的 压力 开始 主导 ， 小 集团 
思维 与 随 之 而 来 的 决策 劣化 就 开始 了 。 

我 分 析 的 核心 主题 可 以 予以 概括 。 我 借用 帕 金 森 定 律 ( Parkinson’s 
Law) 的 精神 这 样 总 结 :“ 决 策 团体 内 成 员 之 间 的 关系 越 亲 和 ， 越 有 团队 精 
神 ， 独 立 的 批评 性 思考 被 小 集团 思维 所 取代 的 危险 性 就 越 大 ， 这 就 可 能 导 
致 对 外 部 团体 采取 非 理 性 和 野蛮 的 行为 。 


TOE HENE: 完美 的 失败 


肯尼迪 政府 的 猪 湾 人 侵 决 定 ， 属 于 一 个 负责 任 政府 最 大 的 失败 之 例 。 
由 没有 任何 军事 背景 和 经 验 、 过 于 自负 和 热心 的 美国 情报 人 员 组 成 的 一 个 
团体 所 策划 ， 试 图 将 一 批 古 巴 的 流亡 者 秘密 运送 到 古巴 的 滩头 ， 最 终 推 翻 
菲 德尔 ' 卡 斯 特 罗 政府 的 努力 ， 最 终 证 明 是 一 个 完美 的 失败 (perfect fail- 
ure) 山 。 做 出 这 一 关键 决定 、 批 准 这 个 人 侵 计 划 的 人 ， 包 括 那些 在 参与 过 
政府 委员 会 工作 的 人 中 最 聪明 者 。 然 而 ， 支 持 该 计划 的 所 有 主要 设想 全 部 
都 是 错误 的 ， 这 个 冒险 行动 提出 之 初 就 是 完全 错误 的 ， 最 终 在 开始 实施 时 
就 失败 了 。 


“开局 不 利 的 冒险 


具有 讽刺 意义 的 是 ， 入 侵 古 巴 的 计划 最 初 是 由 约翰 ' F 肯尼迪 的 主要 
政治 对 手 理 查 德 * M. 尼克 松 提出 的 。 在 担任 艾 森 营 威 尔 政府 副 总 统 的 时 
候 ， 尼 克 松 建议 美国 政府 将 一 些 得 到 训练 的 古巴 流亡 者 秘密 送 回 古巴 以 反 
对 卡 斯 特 罗 。1960 年 3 月 ,根据 尼克 松 的 建议 , 德 怀 特 . D. 艾森豪威尔 
指示 中 央 情 报 局 将 在 美国 的 古巴 流亡 者 组 织 成 一 支 统一 的 政治 力量 ,来 反 
对 卡 斯 特 罗 ， 并 对 那些 愿意 回 到 他 们 的 家 乡 从 事 游 击 战 的 人 进行 军事 上 的 
训练 。 中 央 情 报 局 派出 了 大 量 的 特工 来 实施 这 次 秘密 行动 ， 不 久 就 形成 了 
一 个 详细 的 军事 入 侵 计 划 。 显 然 ， 在 没有 告诉 艾森豪威尔 总 统 的 情况 下 ， 


四 “完美 的 失败 ”一 词 为 德 雷 伯 所 创 ， 后 来 被 迈 耶 和 和 舒 尔 茨 所 引用 ， 见 Meyer 
and Szulc, 1962: 146, 
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中 央 情 报 局 自 1960 年 未 开始 认为 ， 他 们 能 让 一 队 古 巴 流亡 者 登陆 古巴 ， 不 
是 以 游击 队 的 方式 ， 而 是 实施 一 项 大 规模 的 入 侵 。 

1961 年 总 统 宣誓 就 职 两 天 后 ， 中 央 情 报 局 局 长 艾 伦 : 杜 勒 斯 (Allen 
Dulles) 、 参 谋 长 联席 会 议 主席 莱 曼 . HUET (Lyman Lemnitzer) 将 军 就 
向 肯尼迪 总 统 及 其 新 政府 的 几 个 主要 成 员 详细 地 汇报 了 拟 议 中 的 人 侵 计 
划 。 在 随后 的 80 天 内 ， 总 统 的 核心 顾问 团队 和 包括 三 军 参 谋 长 在 内 的 顾问 
委员 会 对 从 上 一 届 政 府 继 承 下 来 的 这 个 计划 不 断 进行 非 正 式 的 讨论 。1961 
年 4 月初 ,在 总 统 参加 的 一 次 会 议 上 ， 所 有 的 主要 顾问 都 支持 中 央 情 报 局 
旧 的 入 侵 计 划 。 他 们 在 讨论 过 程 中 对 其 中 的 一 些 细节 做 了 调整 ， 包 括 对 人 
侵 地 点 的 选择 。 

1961 年 4 月 17 日 ， 一 队 有 大 约 1400 人 组 成 的 古巴 流亡 者 ， 在 美国 海 
军 、 空 军 和 中 央 情 报 局 的 帮助 下 ， 在 古巴 猪 湾 的 沼泽 海岸 登陆 。 一 切 都 不 
像 计 划 所 设计 的 那样 。 第 一 天 ， 计 划 运 送 后 备 弹药 和 物资 的 四 稻 船 没有 一 
艘 抵达 。 前 两 艘 被 卡 斯 特 罗 空军 有 限 的 几 架 飞机 给 击 沉 了 ， 后 两 艘 仓皇 逃 
脱 。 第 二 天 ， 人 入 侵 者 全 部 被 2 万 装备 精良 的 卡 斯 特 罗 军队 所 包围 。 到 了 第 
三 天 ， 其 中 的 1200 人 ， 差 不 多 是 全 部 幸存 人 员 ， 都 被 抓获 ， 极 不 光彩 地 被 
关 进 了 战俘 集中 营 。 

在 他 们 批准 这 个 计划 的 时 候 ， 肯尼迪 总 统 、 迪 恩 * 腊 斯 克 (Dean 
Rusk) 、 罗 伯 特 * 麦克 纳 马 拉 (Robert McNamara) 和 其 他 美国 政府 的 高 层 
政策 制定 者 都 认为 ,，“ 利 用 一 队 流亡 人 员 就 足以 推翻 卡 斯 特 罗 ， 而 不 用 美 
国人 自己 的 人 侵 ”(Sorensen, 1966; 332) 。 总 统 的 主要 顾问 们 肯定 没有 想 
到 结果 是 这 么 大 一 个 军事 灾难 。 他 们 也 没有 预料 到 ， 没 有 人 相信 美国 政府 
所 声称 的 美国 与 最 初 的 空中 打击 无 任何 瓜葛 的 说 法 。 与 美国 关系 良好 的 拉 
美国 家 非常 愤怒 ， 美 国 和 全 世界 各 地 都 召开 抗议 大 会 ， 遗 责 美国 非法 入 侵 
一 个 弱小 邻 国 的 行径 。 对 新 政府 寄予 厚望 的 知识 分 子 ， 发 出 充满 讽刺 意味 
的 电 稿 ， 来 表达 他 们 的 不 满 。( 如 “尼克 松 还 是 肯尼迪 : 有 什么 不 同 吗 ?”) 
欧洲 的 盟友 和 联合 国 的 政治 家 们 也 加 入 谴责 行列 。 政 策 的 制定 者 们 压根 都 
没有 想到 ， 这 次 流产 的 入侵 计划 会 鼓励 卡 斯 特 罗 和 苏联 领导 人 在 军事 上 改 
善 关系 ， 甚 至 达成 协议 在 距 美国 海岸 仅 90 英里 的 地 方 部 署 原子 弹 和 导弹 ， 
并 由 5000 多 名 苏联 军人 来 操控 。 在 18 个 月 内 把 古巴 变 成 一 个 强大 的 军事 
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基地 和 苏联 的 卫星 国 。 如 果 总 统 和 他 的 政策 顾问 们 都 预料 到 会 造成 这 些 开 
梦 般 的 后 果 (哪怕 是 他 们 在 考虑 后 果 的 时 候 预 测 到 这 样 一 种 风险 )， 他 们 
肯定 会 拒绝 中 央 情 报 局 的 入 侵 计 划 。 

索 伦 森 的 《肯尼迪 》 一 书 对 肯尼迪 的 反应 有 过 生动 的 描述 ,， 《纽约 时 
报 》 的 评论 称 它 是 “肯尼迪 回忆 录 中 最 想 写 的 东西 "DD。 当 第 一 份 新 闻 报道 
披露 了 他 的 预期 是 多 么 错误 ， 肯 尼 迪 总 统 不 知 所 措 。 随 着 消息 在 此 后 三 天 
越 来 越 粳 ， 他 开始 感到 愤怒 和 伤感 。 他 意识 到 ， 他 以 为 自己 批准 的 计划 和 
他 实际 上 批准 的 计划 没有 任何 共同 之 处 。“ 我 怎么 会 思春 到 让 他 们 如 此 行 
事 ?” 索 伦 森 写 道 :“ 当 知道 整个 世界 也 都 在 问 同一 个 问题 的 时 候 ， 他 就 更 
加 感到 痛 若 了。” (Sorensen, 1966: 346) 

小 阿 巧 ， 施 莱 辛 格 在 他 对 肯尼迪 政府 非常 权威 的 历史 著作 中 回忆 说 : 
“有 时 肯尼迪 一 提 到 猪 湾 和 人 侵 就 感到 纳闷 ， 一 个 理性 和 负责 任 的 政府 怎么 
会 着 人 如 此 运气 不 佳 的 冒险 。”(Schlesinger，1965 : 292) 参与 酝酿 这 个 计 
划 的 政策 顾问 们 颇 有 同感 ， 如 果 感 觉 不 是 更 糟 的 话 。 比 如 ， 几 天 以 后 艾 
fe > PER “MARRIR RME” (Schlesinger, 1965; 295 ) ， 决 定 辞 去 
中 央 情 报 局 局 长 之 职 。 当 国防 部 长 麦克 纳 马 拉 七 年 后 离开 政府 的 时 候 ， 公 开 
表示 他 仍然 对 在 “ 猪 湾 事 件 ” 中 给 肯尼迪 总 统 错误 的 建议 感到 有 负 罪 感 。 
(New York Times, Feb.5, 1966) 猪 湾 入 侵 决策 的 所 有 参与 者 都 对 他 们 的 期 待 
和 他 们 应 该 预料 到 的 事实 之 间 的 危险 差距 感到 困惑 ， 导 致 了 索 伦 森 所 说 的 ， 
“在 决策 过 程 中 所 犯 的 错误 数量 之 多 让 人 震惊 ”( Sorensen, 1966; 338)。 


顾问 团队 核心 成 员 的 资格 ” 


错误 的 数量 让 人 震惊 ,不 大 可 能 是 因为 做 出 政策 判断 时 缺乏 智 甘 。 详 
细 了 解 入 侵 计 划 的 肯尼迪 团队 的 主要 成 员 ,， 包括 三 个 内 阁 成 员 和 三 个 白 官 


O 《纽约 时 报 》 中 的 这 句 话 在 1966 年 出 版 的 索 伦 森 《 肯 尼 迪 》 一 书 的 封面 上 被 
引用 。 
© ”关于 肯尼迪 顾问 团队 成 员 资 历 的 详细 材料 大 部 分 引 自 Opotowsky, 1961 . 
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成 员 。 在 政府 就 关键 问题 做 出 政策 选择 时 ， 他 们 有 充分 的 资格 对 不 同行 动 
步 又 的 利 次 做 出 客观 的 分 析 。 

国务 卿 迪 恩 ， 腊 斯 克 是 被 肯尼迪 从 洛克 菲 勒 中 心 基 金 会 主席 的 高 位 上 
征召 过 来 的 ， 因 为 他 是 拥有 良好 信誉 、 经 验 丰 富 的 管理 人 员 。 他 主意 多 ， 
判断 力 强 ， 完 全 徘 得 住 。 他 在 迪 恩 ' Say (Dean Acheson) 手下 承担 过 
重要 决策 和 角色， 先是 负责 政治 事务 的 办 公 室 主任 ， 后 担任 负责 政策 协调 的 
剧 国务 狠 。 在 杜鲁门 政府 时 期 ， 腊 斯 克成 为 一 个 老 到 的 政策 制定 者 ， 在 美 
国 制定 对 亚洲 各 种 重要 政策 的 时 候 虱 发 挥 过 重要 的 影响 。 

国防 部 长 罗伯特 * 麦克 纳 马 拉 是 一 个 统计 竺 专家， 被 一 路 提升 到 福特 
公司 总 裁 的 位 置 。 他 名 声音 着 ， 聪 明 ， 冷静 ， 正 直 。 在 他 职业 生涯 的 早 
期 他 曾经 任教 于 哈佛 商学 院 ， 后 来 他 的 专业 技能 在 美国 空军 的 数据 控制 
部 队 得 到 进一步 的 发 展 。 在 空军 任职 时 ， 他 帮助 设计 了 一 套 侦查 和 控制 系 
统 ， 以 帮助 提高 材料 和 生产 领域 的 决策 。 在 福特 公司 工作 的 时 候 ， 罗 伯 
特 : 麦克 纳 马 拉 还 设计 了 一 套 新 的 技术 来 改善 决策 理性 的 程序 。 

总 统 团 队 最 有 影响 力 的 一 个 人 是 司法 部 长 罗伯特 肯尼迪 (Robert 
Kennedy) 。 据 在 政府 部 门 工作 期 间 与 他 关系 密切 的 同事 们 说 ， 总 统 的 弟弟 
是 一 个 非常 聪明 的 年 轻 人 ， 其 优势 远 远 超过 其 不 足 。 司 法 部 长 从 一 开始 就 
了 解 人 侵 计划 。 他 并 没有 参加 全 部 顾问 委员 会 系列 会 议 ， 但 是 在 总 统 做 出 
最 后 决定 的 前 四 至 五 天 内 ， 他 积极 参加 了 所 有 会 以 。 他 六 周 后 口述 的 一 份 
备 走 录 说 ， 在 这 一 周 内 ,“ 我 参加 了 白宫 的 一 些 会 议 。 后 来 我 对 杰克 ( 肯 
尼 迪 的 昵称 ， 译 者 注 ) 说 …… 根 据 他 已 经 得 到 的 材料 …… 没 有 别 的 选择 ， 
只 能 接受 它 " 。 就 在 这 关键 一 周 内 ， 他 有 一 次 用 自己 的 影响 来 压制 反对 中 
央 情 报 局 计划 的 意见 。 

在 场 的 还 有 总 统 的 国家 安全 事务 助理 麦草 治 * 邦 迪 ( McGeorge 
Bundy)。 他 有 具有 与 内 阁 成 员 一 样 的 地 位 。 作 为 肯尼迪 政府 在 日 宫 的 一 个 关 
键 人 物 ， 他 也 是 从 哈佛 大 学 引进 的 一 个 重要 的 知识 分 子 ， 是 哈佛 大 学 文理 
学 院 的 院 长 。 他 在 决策 领域 的 经 历 并 不 仅仅 局 限于 大 学 事务 。 作 为 一 个 学 
者 ， 在 他 职业 生涯 的 早期 他 曾经 对 芯 奇 还 国务 卿 的 决策 进行 过 详细 的 
研究 。 

白宫 班子 中 还 包括 小 阿 瑟 ， 施 莱 注 格 ， 一 位 哈佛 大 学 著名 的 历史 学 
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家 。 总 统 邀 请 他 参加 了 日 宫 讨论 人 侵 计 划 的 所 有 会 以。 另 一 个 哈佛 的 教授 
理 查 德 . hisa (Richard Goodwin), WA “ARPA”. RIF 
没有 参加 制定 政策 的 会 议 , (BARA TARIR, AR SRF TET 
划 ， 并 在 最 终 政策 做 出 前 与 腊 斯 殉 和 其 他 人 员 协 商 该 计划 。 

总 统 邀 请 这 个 核心 团队 的 六 个 成 员 中 的 五 个 参加 日 宫 为 这 次 入 侵 成 立 
的 临时 顾问 委员 会 。 在 这 些 会 议 上 ， 肯 尼 迪 的 顾问 们 面 对 的 三 军 参 谋 长 ， 
全 部 是 功勋 盾 著 的 军 职 人 员 。 这 些 军 人 都 是 从 艾森豪威尔 政府 留 下 来 的 ， 
在 整个 讨论 过 程 中 他 们 与 肯尼迪 的 团队 之 间 保 持 看 一 定 的 距离 ， 相 对 超 
脱 。 参 加 顾问 委员 会 会 议 的 还 有 五 位 与 总 统 和 他 的 主要 顾问 关系 相当 密切 
的 人 。 其 中 最 活路 的 两 个 人 是 中 央 情 报 局 局 长 艾 伦 : 杜 勒 斯 和 副 局 长 理 查 
德 - M. 比 斯 尔 (Richard M. Bissell ) 。 他 们 也 是 艾森豪威尔 政府 遗留 下 来 
的 人 。 但 是 肯尼迪 和 他 的 核心 成 员 把 他 们 当 作 新 政府 团队 的 成 员 欢 迎 他 
们 。 根 据 国务 院 情报 局 局 长 罗 杰 ，: AAR (Roger Hilsman) 的 说 法 ， 比 
斯 尔 “ 是 一 个 聪明 的 经 济 学 家 和 政府 行政 人 员 ， 已 经 与 肯尼迪 总 统 认 识 多 
年 ， 总 统 非常 钦佩 和 尊敬 他 ， 在 杜 勒 斯 辞职 后 他 很 可 能 被 任命 为 中 央 情 报 
局 局 长 ”( Hilsman, 1967; 30)。 比 斯 尔 是 中 央 情 报 局 计划 最 积极 的 支持 
者 。 他 富有 表现 力 的 陈述 在 说 服 参 会 者 接受 计划 方面 发 挥 了 主要 作用 。 
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肯尼迪 总 统 和 他 顾问 团队 的 两 个 主要 成 员 : 国防 部 长 罗 
伯 特 ， RRA SHAE iw + 腊 斯 克 。 
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参加 白宫 顾问 委员 会 会 议 的 另外 三 个 人 也 非常 有 资格 来 评估 这 次 人 侵 
的 政治 后 果 : 负责 与 美洲 国家 关系 的 助理 国务 卿 托马斯 * Cc ek 
(Thomas C. Mann) 、 拉 丁 美洲 特 遗 部 队 的 主席 小 阿道夫 . A. 伯 利 (Adolph 
A. Berle) 、 曾 经 在 国务 院 担 任 政策 规划 室 主任 的 国防 部 副 部 长 保罗 尼采 
( Paul Nitze) 。 

参与 讨论 人 侵 猪 湾 计 划 的 这 些 人 都 具有 充分 的 智慧 。 像 总 统一 样 ， 他 
们 都 是 非常 精明 而 且 有 思想 的 人 ， 能 客观 理性 地 分 析 问 题 ， 习 惯 于 说 出 他 
们 的 想法 。 但 是 ， 作 为 一 个 整体 ， 他 们 却 没 有 能 发 觉 人 侵 计 划 的 严重 
缺陷 。 


六 个 主要 的 误 算 


总 统 和 他 的 主要 顾问 们 是 根据 六 个 设想 批准 了 猪 湾 入 侵 计 划 ， 而 这 六 
个 设想 中 的 每 一 个 都 是 错误 的 。 回 头 来 看 ， 总 统 的 顾问 们 在 第 一 次 开始 讨 
论 这 个 计划 的 时 候 应 该 就 能 看 到 ， 有 充分 的 材料 表明 他 们 的 设想 都 是 不 可 
徘 的 。 如 果 在 高 层 的 会 议 上 他 们 能 有 更 多 的 批评 性 意见 ， 充 分 发 挥 他 们 作 
为 顾问 的 作用 ， 他 们 应 该 提前 获得 并 利用 这 些 关键 的 信息 来 纠正 他 们 错误 
的 设想 。 

设想 一 : 没有 人 会 知道 美国 应 该 对 入 侵 古 巴 负责 。 大 多 数 人 都 会 相信 
中 央 情 报 局 掩盖 真相 的 说 辞 ， 对 美国 参与 这 次 活动 表示 怀疑 的 人 很 快 就 会 
被 驱 倒 。 

第 一 次 从 中 央 情 报 局 的 代表 那里 获悉 这 个 计划 的 时 候 ， 肯 尼 迪 提出 了 
一 个 严格 的 要 求 : 美国 军队 不 能 公开 参与 对 古巴 的 入 侵 。 每 次 讨论 这 个 问 
题 的 时 候 ， 他 都 会 重复 这 个 前 提 条 件 。 除 非 能 够 保证 美国 政府 对 这 次 人 侵 
弱小 邻 国 是 没有 任何 责任 的 ， 他 不 会 考虑 接受 中 央 情 报 局 使 用 古巴 流亡 者 
的 计划 。 在 满足 这 一 条 件 的 情况 下 ， 整 个 计划 被 看 作 是 一 个 推翻 卡 斯 特 罗 
的 绝 好 民 机 。 卡 斯 特 罗 政权 给 美国 政府 带 来 了 太 多 的 烦恼 ， 尽 管 总 统 和 他 
的 顾问 们 并 不 把 它 当 作对 美国 安全 的 直接 威胁 。 

在 回答 总 统 就 该 计划 提出 的 问题 的 时 候 ， 艾 伦 ' 杜 勒 斯 和 理 查 德 比 
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斯 尔 向 肯尼迪 和 他 的 顾问 团队 保证 ， 全 世界 都 会 相信 古巴 的 流亡 者 是 这 次 
人 人 侵 仅 有 的 发 起 者 和 执行 者 。 他 们 说 ， 高 效 的 预防 措施 会 把 美国 策划 这 次 
入 侵 的 事实 彻底 掩盖 起 来 。 古 巴 流亡 者 组 成 的 大 队 会 悄悄 地 、 人 不 知 鬼 不 
党 地 在 他 们 的 祖国 登陆 。 仅 有 的 声音 是 最 初 对 古巴 机 场 的 打击 。 但 是 详细 
Pag KHH TA A Ce FE SE re EE ZT A 

FER FRASER IES TEES AE “R” SE, BAIA 
B-26 飞机 ， 没 有 任何 美国 的 标志 。 它 们 看 起 来 很 像 卡 斯 特 罗 的 空军 ， 很 
容易 让 人 想象 属于 古巴 逃亡 者 。 

情况 在 人 侵 前 的 几 周 就 日 益 清 楚 地 表明 ， 将 美国 参与 其 中 的 事实 掩 闭 
起 来 是 行 不 通 的 。 总 统 的 新 闻 发 言 人 皮 埃 尔 * 塞 林 杰 (Pierre Salinger) 称 
该 计划 是 “历史 上 隐蔽 最 差 的 军事 行动 "。 入 侵 前 一 周 ， 肯 尼 迪 总 统 抱 怨 
说 ,“ 我 不 能 相信 我 在 读 的 材料 ， 卡 斯 特 罗 不 需要 在 我 们 这 里 有 特工 ， 他 
只 需要 读 我 们 的 报纸 就 够 了 。 所 有 的 东西 都 摆 在 他 的 面前 ”(Salinger， 
1966; 194) 。 美 国 新 闻 界 也 得 到 人 侵 的 风声 ， 他 们 在 报道 美国 军队 在 危 地 
马 拉 的 训练 营 干 什么 ， 古 巴 人 正在 那里 准备 人 侵 ， 详 细 描 述 中 央 情 报 局 特 
工 在 迈阿密 努力 寻求 古巴 志愿 者 的 “秘密 "。 但 是 ， 根 据 施 莱 辛 格 的 说 法 ， 
“但 是 不 知 为 什么 内 阁 里 的 想法 非常 坚定 ， 只 要 美国 军队 不 参与 人 侵 ， 这 
都 没有 什么 大 不 了 的 ”(Schlesinger，1965: 249) 。 

因此 ， 尽 管 手 中 有 证 据 ， 决 策 者 忘记 了 这 样 的 格言 大 多 数 人 都 了 解 
的 秘密 是 一 定 会 泄露 的 。 显 然 ， 他 们 从 没有 讨论 这 个 明显 的 危险 ， 军 事 人 
侵 一 个 邻 国 的 秘密 可 能 被 一 两 个 内 部 人 员 透 露出 去 ， 尤 其 是 数 百 名 被 征集 
起 来 进行 训练 并 要 落实 入侵 计划 的 人 都 知道 这 个 计划 。 还 有 太 量 的 外 国政 
治 家 知道 这 个 计划 ， 他 们 也 有 披露 这 个 计划 的 理由 。 上 古巴 流亡 者 政治 运动 
的 领导 人 (每 一 个 人 对 如 何 落 实 入 侵 计 划 都 有 自己 的 设想 )、 危 地 马 拉 的 
政府 官员 (允许 中 央 情 报 局 在 危地马拉 建立 训练 营 )、 尼 加 拉 瓜 的 政府 官 
员 (同意 让 美国 使 用 尼加拉瓜 的 空军 基地 来 发 起 对 古巴 的 进攻 ) 等 ， 都 对 
正在 计划 的 入 侵 一 清二 楚 。 更 重要 的 是 ， 对 外 关系 委员 会 主席 威廉 . 富 布 
AF (William Fulbright) 参议 员 和 其 他 知名 人 士 在 多 个 不 同 的 场合 都 警告 
政策 制定 团体 ， 一 个 人 侵 的 企图 可 能 会 被 归 因 于 美国 ， 这 会 对 美国 与 拉丁 
美洲 国家 以 及 欧洲 的 盟友 关系 造成 严重 的 损害 。 尽 管 有 这 些 警 告 ， 肯 尼 迪 
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顾问 团队 的 成 员 没 有 对 秘密 不 会 泄露 的 设想 提出 疑问 。 肯 尼 迪 总 统 非 常 自 
信 ， 他 在 1961 年 4 月 12 日 (入侵 发 生前 五 天 ) 的 记者 招待 会 上 公开 承诺 : 
“在 任何 情况 下 都 不 会 有 美国 武装 力量 对 古巴 进行 干涉 ， 本 政府 会 竭尽 所 
能 确保 …… 不 让 美国 人 介入 古巴 内 部 事务 。” (Sorensen, 1966; 334) 

过 了 一 段 时 间 人 们 才 知 道 ， 在 古巴 领土 登陆 的 第 一 批 人 侵 者 就 是 美国 
海军 的 潜 泳 小 分 队 (这 显然 违反 了 总 统 的 命令 )， 无论 如 何 美 国 从 一 开始 
就 受到 指责 。 中 央 情 报 局 掩盖 真相 的 报道 很 快 就 被 世界 媒体 撕 得 粉碎 。 美 
国 驻 联 合 国 代 表 阿 德 莱 ， 史 蒂 文 森 (Adlai Stevenson) 的 信誉 扫地 ， 尽 管 
几 天 前 肯尼迪 总 统 还 严肃 地 对 他 的 亲密 友人 说 :“ 阿 德 莱 ' 史 带 文 森 的 正 
直 和 信誉 是 我 们 国家 的 最 大 资产 。 我 不 想 〈 在 掩盖 事实 真相 上 ) 做 任何 会 
威胁 到 史 蒂 文 森 信 誉 的 事 。”(〈Schlesinger，1965: 271) Æ, EXARH 
不 知道 事实 真相 ， 他 在 联合 国 大 会 中 信誓旦旦 地 和 否认 美国 是 才 炸 古巴 的 共 
谋 。 外 国 观察 家 很 快 就 发 现 他 的 话 与 媒体 对 狠 炸 的 报道 不 一 致 ， 他 的 话 
被 认为 是 赤裸 裸 的 谎言 。 因 为 他 所 称 的 事实 在 24 小 时 后 就 被 真实 的 照片 
所 推翻 。 史 还 文 森 后 来 说 ， 这 是 他 长 期 在 公共 领域 服务 的 经 历 中 最 丢脸 
的 事 。 

设想 二 : 古巴 的 空军 是 如 此 无 用 ， 在 入 侵 开 始 前 会 被 彻底 击溃 。 

入 侵 计划 要 求 美国 友 炸 机 进行 突然 打击 ， 在 入 侵 者 登陆 前 彻底 摧毁 卡 
斯 特 罗 的 空军 。 参 加 白宫 会 议 的 人 认为 ， 用 老 旧 的 B -52 REILE E AHE 
毁 十 巴 空军 的 飞机 。 但 是 ， 他 们 并 没有 进行 调查 ,不 清楚 这 些 笨拙 老 旧 的 
飞机 能 力 有 限 ， 引 警 总 是 出 现 问题 。 第 一 轮 进 攻 可 以 说 是 突然 的 ， 但 是 只 
摧毁 了 卡 斯 特 罗 飞机 中 的 一 小 部 分 。 结 果 ， 因 为 古巴 的 空军 能 够 在 登陆 地 
点 拥有 制空权 ， 美国 的 入侵 计划 一 开始 就 出 问题 了 。 上 古巴 进行 训练 用 的 喷 
气 式 飞 机 ， 速 度 快 ， 效率 高 ， 阻 止 了 载 有 弹药 和 物资 的 船只 抵达 计划 中 的 
目的 地 。 原 本 以 为 效果 很 差 的 古巴 空军 击落 了 一 半 试 图 保护 人 侵 者 的 B -56 
稻 炸 机 ， 并 在 人 侵 者 抵达 海滩 的 时 候 进 行 了 反复 的 篆 炸 。 

肯尼迪 总 统 取 消 了 第 二 轮空 袭 ， 因 为 这 会 更 加 清楚 地 表明 这 些 飞机 属 
于 美国 ， 而 且 整 个 人 侵 是 由 美国 发 动 的 一 次 没有 受到 挑 峡 的 人 侵 。 即 使 实 
施 了 第 二 轮空 袭 ， 可 能 会 比 第 一 轮空 袭 的 效果 更 差 ， 因 为 不 再 是 突袭 了 ， 
古巴 的 空军 早已 经 分 散 隐 蔽 在 不 同 的 机 场 。 
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设想 三 ， 由 古巴 流亡 者 组 成 的 1400 人 队伍 士气 高 昂 ， 即 使 没有 美国 地 
面部 队 的 支持 也 愿意 实施 这 次 入 侵 。 

根据 美国 不 能 直接 参与 其 中 的 严格 政策 立场 ， 肯 尼 迪 总 统 清楚 地 询问 
中 央 情 报 局 那些 制订 计划 的 人 ， 在 没有 美国 军队 参与 的 情况 下 古巴 的 流亡 
者 是 否 愿意 冒 生命 危险 。 总 统 和 他 的 顾问 们 得 到 的 答复 是 肯定 的 。 杜 勒 其 
和 比 斯 尔 反复 保证 说 ， 这 些 人 的 士气 高 极 了 。 如 果 参 加 会 议 的 人 向 中 央 情 
报 局 的 代表 要 一 些 证 据 ， 他 们 就 会 发 现 他 们 所 依赖 的 信息 是 有 偏见 的 。 在 
危地马拉 的 中 央 情 报 局 ， 特 工 们 向 杜 勒 斯 和 比 斯 尔 提供 的 报告 刻画 了 一 幅 
美丽 的 假象 ， 而 没有 告诉 他 们 到 底 情 况 如 何 。 为 了 鼓舞 士气 ， 特 工 们 有 意 
误导 流亡 者 队伍 中 的 人 ， 向 他 们 保证 说 他 们 只 是 入 侵 部 队 的 一 小 部 分 ， 其 
他 古巴 人 员 为 了 同样 的 目标 正在 其 他 地 方 接受 培训 ， 不 同 地方 的 登陆 部 队 
会 把 卡 斯 特 罗 的 部 队 吸引 到 其 他 登陆 点 ， 美 国 海军 陆 战 队 也 会 参加 这 次 人 
侵 。 还 有 ， 在 人 侵 的 前 一 个 月 ， 当 华盛顿 的 决策 团体 得 到 保证 说 ， 流 亡者 
的 士气 非常 高 昂 的 时 候 ， 实 际 上 这 些 人 非常 不 满 并 开始 造反 。 他 们 反对 让 
巴 蒂 斯 塔 政 权 的 反动 军官 担任 他 们 的 领导 ， 这 些 人 之 所 以 被 征召 并 被 提 
拔 ， 完 全 是 因为 他 们 听 中 央 情 报 局 特工 的 话 。 当 这 些 不满 最 终 爆 发 为 大 规 
模 的 反叛 的 时 候 ， 中 央 情 报 局 的 特工 把 十 多 个 领导 人 抓 起 来 并 把 他 们 关押 
在 危地马拉 热带 雨林 深 处 的 集中 车 。 这 就 是 所 谓 流亡 者 的 高 昂 士气 。 

具有 讽刺 意味 的 是 ， 让 肯尼迪 总 统 和 他 的 顾问 们 相信 流亡 者 士气 高 昂 
的 一 个 重要 的 “表现 "， 是 流亡 的 古巴 政治 领袖 们 的 儿子 也 自愿 参加 流亡 
队伍 。 但 是 ， 这 些 政治 领袖 和 他 们 的 儿子 都 是 受 中 央 情 报 局 的 特工 诱骗 ， 
认为 人 侵 是 不 会 失败 的 ， 美 国政 府 保证 会 用 军队 来 支持 他 们 。 

当 人 侵 发 生 的 时 候 ， 因 为 错误 的 希望 ， 这 支队 伍 中 的 人 非常 英勇 。 他 
们 的 士气 保持 了 一 段 时 间 。 他 们 认为 即使 美国 政府 的 所 有 官方 宣传 是 错误 
的 ， 大 量 的 美国 军队 也 会 登陆 来 支持 他 们 。 他 们 还 错误 地 期 待 美国 的 船只 
会 提供 他 们 迫切 需要 的 给 养 并 停留 在 海滩 上 ， 一 旦 需要 就 来 拯救 他 们 。 

设想 四 : 卡 斯 特 罗 的 军队 是 如 此 赢 弱 ， 一 小 队 古 巴 人 就 能 在 海滩 上 建 
立 一 个 受到 保护 的 滩头 堡 。 

肯尼迪 总 统 和 他 的 顾问 们 经 常 讨 论 的 另外 一 个 问题 是 ， 一 个 由 流亡 者 
组 成 的 小 队 能 否 实现 最 初 的 目标 ， 在 没有 美国 军队 参与 的 情况 下 建立 一 个 
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稳固 的 滩头 堡 。 参 加 会 议 的 人 又 是 在 没有 寻求 任何 证 据 的 情况 下 就 接受 了 
杜 勒 斯 和 比 斯 尔 给 他 们 描述 的 乐观 局 面 。 他 们 把 卡 斯 特 罗 的 部 队 描 述 为 设 
备 落 后 ， 训 练 不 佳 ， 充 满 反 对 意见 ， 难 以 应 对 一 个 哪怕 是 小 规模 的 入 侵 。 
这 些 保证 恰恰 与 国务 院 和 英国 情报 部 门 的 专家 所 提供 的 关于 卡 斯 特 罗 部 队 
的 报告 相反 。 中 央 情 报 局 的 计划 制订 者 们 选择 忽视 专家 们 的 报告 ， 而 肯 尼 
迪 的 政策 顾问 们 并 没有 再 多 问 ， 以 便 弄 清楚 这 些 估计 的 矛盾 之 处 ， 这 些 戏 
盾 将 暴露 中 央 情 报 局 的 想法 是 不 可 靠 的 。 

结果 是 ， 卡 斯 特 罗 的 军队 对 和 人 侵 者 的 反应 是 快速 和 高 效 的 ， 尽 管 入 侵 
者 也 非常 勇敢 。 因 为 早 就 得 到 警告 ， 在 海岸 警戒 的 一 个 民兵 巡逻 队 当 场 加 
到 海滩 标注 登陆 地 点 的 海军 潜 泳 先头 部 队 开 枪 。 不 久 大 量 装备 精良 的 古巴 
部 队 用 122 毫米 的 榴弹 炮 、37 毫米 的 机 关 炮 和 火 稍 炮 向 滩头 射击 。 上 古巴 的 
武装 装甲 车 在 入侵 者 登陆 一 天 后 开始 向 登陆 点 集结 。 第 二 天 ， 由 流亡 者 组 
成 的 入侵 队伍 就 被 2 万 名 装备 良好 的 古巴 军队 包围 ， 后 面 还 有 20 万 军队 和 
军事 人 员 在 后 备 支 持 , 一 旦 需要 他 们 就 可 以 提供 支持 。 

肯尼迪 总 统 和 他 的 顾问 们 后 来 才 认 识 到 ， 太 低估 卡 斯 特 罗 的 军事 能 
力 ， 如 果 没 有 至 少 十 倍 于 他 们 最 初 批准 的 登录 军队 人 数 的 人 员 ， 是 不 可 能 
建立 一 个 滩头 堡 的 。 索 伦 森 说 ,“ 总 统 认 为 他 批准 匆忙 实施 这 个 计划 的 理 
由 是 ， 卡 斯 特 罗 随 后 才 会 获得 军事 能 力 来 击溃 这 个 计划 。 事 实 上 ， 卡 斯 特 
罗 已 经 拥有 这 种 能 力 ” (Sorensen, 1966: 340). 

设想 五 : 流亡 者 的 入 侵 会 引发 古巴 地 下 颠覆 活动 和 后 方 的 武装 起 义 ， 
有 效 地 支持 这 个 入 侵 并 最 终 推翻 卡 斯 特 罗 政权 。 

当 肯 尼 迪 第 一 次 让 中 央 情 报 局 评估 一 下 入 侵 计划 的 时 候 ， 参 谋 长 联席 
会 议 的 成 员 称 ， 成 功 建立 一 个 滩头 堡 的 机 会 是 有 利 的 ， 但 是 “最 终 的 成 功 
依赖 于 岛 内 大 规模 的 起 义 或 岛 外 大 规模 的 支持 ”( Schlesinger，1965. 
238 ) 。 有 既然 美国 参与 的 可 能 性 被 总 统 排 除了 ， 胜 利 就 取决 于 反对 卡 斯 特 罗 
的 抵抗 运动 和 后 方 的 起 义 。 就 在 入 侵 前 一 个 月 ， 参 谋 长 联席 会 议 的 第 二 种 
评估 将 这 一 设想 说 得 非常 明白 。 如 果 没 有 古巴 反对 派 的 支持 ,他们 汇报 
说 ， 没 有 任何 办 法 来 战胜 成 千 上 万 卡 斯 特 罗 的 军队 和 民兵 。 

尽管 最 初 对 依赖 爆发 大 规模 反对 卡 斯 特 罗 政权 的 暴动 持 有 怀疑 ， 在 其 
顾问 团队 的 鼓励 下 ， 肯 尼 迪 总 统 还 是 不 顾 这 些 怀疑 ， 接 受 了 这 个 设想 。 在 
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猪 湾 大 失败 后 不 入 ， 他 告诉 索 伦 木 说 ， 他 的 确 相 信 ， 在 没有 美国 公开 介入 
的 情况 下 ， 流 亡者 的 入 侵 会 把 反对 卡 斯 特 罗 的 力量 团结 起 来 ， 推 翻 卡 斯 特 
罗 的 可 能 性 是 很 大 的 。 (Sorensen, 1966; 332) 根据 施 莱 注 格 的 说 法 ， 肯 
尼 迪 最 密切 的 顾问 们 也 都 持 这 样 的 看 法 :“ 我 们 在 白宫 的 人 都 认为 ， 后 方 
的 起 义 是 这 次 行动 成 功 的 关键 ， 参 谋 长 联席 会 议 也 是 这 样 认为 的 ， 我 们 觉 
得 中 央 情 报 局 也 是 这 样 认为 的 。”( Schlesinger，1965 : 247) 

中 央 情 报 局 的 发 言 人 再 一 次 误导 了 在 白宫 参加 会 议 的 人 。 他 们 并 没有 
说 他 们 已 经 意识 到 ， 情 况 很 可 能 与 设想 的 完全 不 同 。 作 为 中 央 情 报 局 计划 
的 支持 者 ， 杜 勒 斯 和 比 斯 尔 几 乎 完全 把 他 们 的 话 局 限于 事情 的 积极 方面 。 
他 们 把 中 央 情 报 局 特工 没有 任何 实质 证 据 的 报告 转交 给 白宫 ， 这 个 报告 
称 ， 古 巴 的 反抗 组 织 有 25000 多 人 ， 至 少 有 20000 同情 者 ， 中 央 情 报 局 在 
古巴 的 线 人 在 要 求 美 国 给 他 们 提供 大 量 的 武器 。 

不 久 以 后 的 事情 发 展 表明 ， 认 为 在 古巴 会 发 生起 义 的 设想 是 完全 错误 
的 。 杜 勒 斯 透露 ， 从 一 开始 中 央 情 报 局 就 没有 期 竺 从 古巴 的 流亡 者 那里 得 
到 文 持 。 事 实 上， 中央 情报 局 对 登陆 会 引发 古巴 大 规模 起 义 的 可 能 性 没有 
做 任何 情报 评 佑 。 根 本 也 没有 人 要 求 中 央 情 报 局 的 情报 系统 对 人 侵 得 到 抵 
抗 运动 或 后 方 群众 起 义 支 持 的 可 能 性 进行 评估 。 也 没有 人 征询 国务 院 的 证 
巴 处 的 意见 ， 而 该 处 每 天 都 监视 古巴 的 政治 动向 。 参 加 白宫 会 议 的 大 部 分 
人 对 此 一 无 所 知 ， 只 是 简单 地 认为 杜 勒 斯 和 比 斯 尔 所 提 到 的 评 佑 是 有 政府 
情报 部 门 在 后 面 的 支持 ， 具 有 充分 的 权威 。 

如 采 政 策 顾问 们 提出 一 些 更 加 尖锐 的 问题 ， 一 些 被 排斥 在 外 的 专家 或 
许 会 被 咨询 。 在 缺乏 超 党 派 的 专家 们 对 古巴 问题 不 偏 不 倚 意 见 的 情况 下 ， 
没有 人 提醒 这 个 团队 看 一 下 一 年 前 根据 精心 组 织 的 一 项 民意 调查 结果 所 做 
的 报道 。 这 个 调查 结果 表明 ， 绝 大 多 数 古 巴 人 是 支持 卡 斯 特 罗 政 权 的 。 这 
个 结果 在 美国 政府 内 部 广泛 流传 ， 普 遍 的 认识 是 ， 在 古巴 内 部 引发 一 场 反 
对 卡 斯 特 罗 的 暴动 ， 这 种 希望 相对 来 说 是 很 小 的 。 这 个 证 据 被 顾问 团队 的 
政治 专家 们 或 者 忘记 了 ， 或 者 忽视 了 。 

即使 提出 几 个 疑问 ， 也 会 让 杜 勒 斯 和 比 斯 尔 改 正 他 们 明显 的 错误 认 
识 。 总 统 和 他 的 顾问 们 可 能 已 经 知道 ， 中 央 情 报 局 计划 的 制订 者 们 (虽然 
在 他 们 的 报告 中 并 没有 提 ) 已 经 意识 到 ， 入 侵 前 的 空中 打击 会 给 卡 斯 特 罗 
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提供 足够 的 时 间 ， 让 他 来 对 地 下 活动 采取 行动 ， 并 把 政治 异 以 人 士 围捕 起 
来 。 中 央 情 报 局 觉得 ， 为 了 击溃 卡 斯 特 罗 的 空军 ， 这 是 必要 的 牺牲 。 

在 开始 的 时 候 ， 肯 尼 迪 总 统 就 对 能 在 古巴 聚集 起 多 少 反 对 卡 斯 特 罗 力 
量 来 支持 入 侵 感到 忧虑 ， 在 这 些 问题 上 明显 缺乏 细节 。 昌 宫 班子 中 至 少 还 
有 一 位 成 员 同 样 也 感到 忧虑 。 在 做 出 决策 的 关键 一 周 ， 小 阿 登 ， 施 莱 注 格 
给 总 统 提供 的 一 份 备 坪 录 中 争辩 说 ， 没 有 令 人 信服 的 证 据 证 明 ， 和 人 入侵 会 引 
发 起 义 ， 或 者 说 卡 斯 特 罗 政 权 如 此 虚弱 以 至 于 仅仅 有 流亡 者 的 登陆 就 会 倒 
台 。 他 警告 说 ， 如 果 登 陆 队 伍 能 在 古巴 建立 一 个 安全 的 据点 ， 这 次 行动 最 
多 也 就 是 引发 一 场 持久 的 内 战 ， 那 样 美国 国会 议员 和 其 他 有 影响 的 政客 就 
会 要 求 我 们 派出 海军 陆 战 队 予以 干预 。 其 他 人 ， 包 括 信息 灵通 、 刚 刚 从 古 
巴 回 到 美国 而 受 邀 到 白 宣 的 记者 们 也 做 出 类 似 的 翡 观 预测 。 显 然 ， 具有 不 
同意 见 者 的 观点 都 没有 引起 总 统 和 他 的 顾问 们 的 重视 ,他 们 没有 要 求情 报 
界 对 古巴 的 反对 力量 进行 一 个 全 面 的 评估 。 

在 第 一 次 空中 打击 爆发 的 24 小 时 后 ， 形 势 就 非常 清楚 了， 既 不 会 有 匡 
覆 活 动 ， 也 不 会 有 起 义 ， 卡 斯 特 罗 政权 牢 牢 地 控制 着 国内 的 局 势 。 正 如 中 
央 情 报 局 所 预测 的 那样 〈 但 决策 团体 却 并 没有 做 出 这 种 预测 ) ， 受 第 一 次 
打击 的 警告 后 ， 古 巴 的 警察 力量 迅速 对 国内 的 反抗 力量 采取 行动 。 仅 仅 在 
哈瓦那 就 有 大 约 20 万 嫌疑 犯 被 迅速 围捕 起 来 。 在 古巴 的 其 他 地 方 ， 任 何 被 
怀疑 与 地 下 组 织 有 联系 的 人 都 被 关押 起 来 。 甚 至 那些 已 经 武装 起 来 、 等 待 
有 利 时 机 反对 卡 斯 特 罗 的 有 组 织 的 抵抗 力量 也 无 能 为 力 ， 人 侵 只 是 引发 了 
零散 和 象征 性 的 抵抗 事件 。 

由 流亡 的 政治 领导 人 组 成 的 反对 古巴 政府 的 革命 委员 会 ， 在 人 侵 后 强 
烈 抱 她 说 ， 没 有 采取 任何 措施 来 协调 人 侵 和 地 下 活动 ， 他 们 原 计划 在 滩头 
堡 建 立 起 来 后 在 古巴 建立 一 个 新 的 民主 政府 。 他 们 说 ， 在 古巴 的 中 央 情 报 
局 特工 们 没有 回 抵 抗 组 织 提供 任何 物资 ， 让 他 们 无 法 实施 谋划 已 久 的 切断 
电源 和 炸 毁 工 三 计划 。 他 们 还 指责 中 央 情 报 局 疏忽 ， 忽 视 了 在 埃 斯 坎 布雷 
山中 的 武装 游击 队 ， 没 有 利用 联系 岛 内 各 地 下 组 织 的 网 络 ， 派 出 无 名 无 姓 
的 特工 ， 这 些 特工 只 是 成 功 地 让 整个 地 下 组 织 更 加 混乱 。 索 伦 森 总 结 说 ， 
在 计划 制订 者 和 证 巴 的 地 下 组 织 之 间 没 有 合作 ， 因 为 中 央 情 报 局 不 信任 流 
亡者 中 的 左派 领导 人 ， 正 如 中 央 情 报 局 所 支持 的 右翼 也 没有 得 到 大 部 分 地 
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下 组 织 的 信任 。 结 果 是 ,“ 没 有 任何 经 过 协调 的 起 义 和 组 织 地 下 活动 的 努 
力 ， 当 然 这 些 也 根本 就 不 可 能 ”( Sorensen，1966: 332). WMR AE AY Wait a] 
团队 有 足够 的 警 党 ， 要 求 中 央 情 报 局 的 代表 们 提供 其 动员 古巴 抵抗 运动 的 
计划 〈 或 没有 计划 ) 的 细节 ， 他 们 就 能 提前 了 解 所 有 这 些 情况 。 

设想 六 : 如 果 这 支 古 巴 队伍 没 能 成 功 实现 其 主要 目标 ， 他 们 可 以 撤退 
到 埃 斯 坎 布 雷山 中 ， 增 强 坚持 反对 卡 斯 特 罗 的 游击 队 的 力量 。 

批准 中 央 情 报 局 计划 的 一 个 重要 原因 是 ， 即 使 人 侵 没 有 能 在 古巴 建立 
一 个 新 的 政权 ， 但 还 是 会 有 收获 的 。 至 少 ， 入 侵 者 也 可 以 和 埃 斯 坎 布 雷山 
中 的 反抗 组 织 联系 起 来 ， 加 强 古 巴 反对 卡 斯 特 罗 的 力量 。 因 此 ， 不 论 是 哪 
种 方式 ， 那 些 证 巴 流亡 者 也 可 以 以 茶 种 方式 派 上 用 场 ， 因 为 他 们 对 返回 目 
己 的 祖国 反对 卡 斯 特 罗 政权 已 经 迫 不 及 符 了。 在 对 中 央 情 报 局 的 计划 做 总 
结 的 时 候 ， 杜 勒 斯 和 比 斯 尔 不 只 一 次 地 告诉 顾问 小 组 ， 整 个 行动 都 是 安全 
的 ， 因 为 如 有 果 需 要 ， 入侵 者 可 以 从 海滩 撤退 到 山中 。 这 个 说 法 让 肯尼迪 总 
统 和 他 的 团队 中 的 其 他 人 像 吃 了 定心丸 一 样 不 再 担心。 

在 他 们 对 计划 进行 审议 的 最 后 时 间 ， 政 策 顾问 们 对 这 项 任务 不 再 有 任 
何 的 疑虑 。 他 们 相信 中 央 情 报 局 在 计划 一 个 小 规模 的 入 侵 (而 不 是 大 规模 
的 两 栖 进 攻 ) ,能 让 古巴 的 流亡 队伍 渗透 到 山中 。 但 是 ， 他 们 从 来 没有 拿 
到 最 相关 的 信息 ， 而 这 些 信息 是 他 们 很 容易 获取 的 。 基 本 事实 与 团队 得 到 
的 那些 让 他 们 感到 安心 的 观点 是 完全 相 了 矛盾 的 。 显 然 ， 参 加 日 宫 会 议 的 决 
策 者 没有 一 个 要 求 详细 说 明 这 一 点 。 

大 失败 结束 后 ， 肯 尼 迪 总 统 和 他 的 顾问 们 才 第 一 次 知道 ， 在 危地马拉 
负责 此 次 行动 的 中 央 情 报 局 官员 们 并 没有 制订 让 流亡 者 撤退 到 山里 的 计 
划 ， 而 且 在 大 多 数 古 巴 流亡 者 开始 受训 之 前 中 央 情 报 局 就 停止 了 游击 战 的 
培训 。 无 论 如 何 ， 只 有 当 计 划 将 登陆 地 点 确定 在 山脚 下 的 特 立 尼 达 〈Trin- 
idad) 的 时 候 ， 退 到 埃 斯 坎 布雷 山 才 可 能 。 但是， 白宫 顾问 团队 考虑 的 结 
果 是 ， 特 立 尼 达 太 明显 了 ， 把 登陆 地 点 换 成 了 猪 湾 ， 入 侵 者 不 可 能 撤退 到 
山上 。 施 莱 辛 格 承 认 ， 他 和 参加 白宫 会 议 的 其 他 人 员 完 全 忽视 了 古巴 的 地 
貌 :“ 我 认为 我 们 并 不 完全 明白 埃 斯 坎 布 雷山 距 猪 湾 有 80 英里 ， 中 间 是 复 
杂 的 沼泽 和 雨林 。”( Schlesinger, 1965; 250) 只 要 顾问 团队 顺便 看 一 下 证 
巴 地 图 ， 这 个 朴 忽 就 可 以 得 到 纠正 ， 任 何 地 图 册 中 都 有 古巴 地 图 。 
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派出 一 个 队伍 而 没有 设计 逃离 退路 的 代价 ， 不久 就 可 以 用 人 的 生命 和 
美元 来 衡量 。 登 陆 古 巴 海滩 两 天 后 ， 这 文 队 伍 发 现 他 们 被 完全 包围 了 ， 这 
时 他 们 才 第 一 次 知道 他 们 除了 被 杀 或 被 俘虏 外 没有 别 的 任何 选择 。20 个 月 
后 ， 卡 斯 特 罗 与 美国 国务 院 达 成 一 项 让 美国 吃亏 的 交易 ， 古 巴 释放 了 俘获 
的 1200 人 ,得 到 的 赎金 是 价值 5300 万 美元 的 食品 和 药物 。( New York 
Times: The Kennedy Year, 1964: 238) 

坐牢 的 痛 苗 和 赎金 只 是 持续 损失 的 一 部 分 ， 因 为 政策 制定 者 错误 地 设 
想 人 侵 者 可 以 轻易 地 和 山上 的 游击 队 会 合 。 如 果 他 们 提前 知道 没有 从 海滩 
逃脱 的 路 线 ， 肯 尼 迪 和 他 的 顾问 们 就 不 会 对 他 们 所 期 等 的 绝对 收益 感到 沾 
沾 自 喜 ， 他 们 会 决定 彻底 放弃 整个 人 侵 计 划 。 


为 什么 顾问 团队 失败 了 ? 


为 什么 有 这 么 多 误 算 ”如果 顾 问 小 组 寻求 更 全 面 的 信息 并 把 这 些 信息 
考虑 在 内 ， 这 六 个 错误 的 设想 不 是 都 可 以 避免 吗 ? 其 中 的 一 些 严 重 错误 是 
由 于 计划 和 与 中 央 情 报 局 沟通 的 缺陷 。 ”该 局 显然 有 自己 的 缺点 ,但 这 些 
缺点 不 是 本 研究 所 关注 的 。 我 们 也 不 拟 阐 述 参 谋 长 联席 会 议 主 席 愿 意 支 持 
中 央 情 报 局 计划 的 复杂 原因 。" 本 研究 的 核心 问题 是 : 总 统 的 主要 顾问 们 ， 
他 挑选 的 作为 其 决策 团体 的 核心 成 员 ， 为 什么 没有 能 纠正 这 些 错误 ， 发 现 
这 六 个 设想 所 赖 以 存在 的 基础 是 如 此 不 可 靠 ” 他 们 为 什么 不 向 中 央 情 报 局 
和 参谋 长 联席 会 议 接二连三 地 提出 一 些 有 洞察 力 和 令 人 感到 难堪 的 问题 ? 
他 们 提出 的 批评 性 问题 并 不 多 ， 中 央 情 报 局 的 回答 既 不 全 面 也 前 后 不 一 ， 
但 为 什么 他 们 能 够 被 蒙 项 ” 施 莱 辛 格 说 :“ 由 于 完全 不 理性 ， 回 头 来 看 是 
这 些 不 理性 支持 了 这 个 计划 ， 在 政府 内 部 形成 的 过 程 中 有 一 种 奇怪 的 逻 
ft.” (Schlesinger, 1965; 295) 为 什么 总 统 的 政策 顾问 们 没有 能 对 整个 计 
划 进 行 仔细 的 评估 ， 意 识 到 “其 完全 的 不 理性 ”? 支持 这 个 计划 的 “奇怪 
逻辑 ”的 根源 是 什么 ? 

即使 得 到 美国 政府 军事 部 门 的 完全 赞同 ， 猪 湾 入 侵 背 后 的 六 个 设想 并 
不 深奥 ， 不 需要 军事 方面 的 专门 知识 来 对 他 们 进行 现实 的 评估 。 
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这 些 人 就 是 在 猪 湾 入 侵 期 间 被 卡 斯 特 罗 的 民兵 俘获 的 1200 人 中 的 一 部 
分 ， 这 1200 人 最 后 被 美国 政府 用 价值 5300 万 美元 的 赎金 赎 回 。 


索 伦 木 指出， 肯尼迪 政府 内 部 军事 和 文职 人 员 之 间 沟 通 的 鸿沟 造成 了 
入 侵 古 巴 的 想法 和 事实 之 间 的 鸿沟 。 


SERA, (SH) 实际 批准 的 计划 在 外 交 上 是 不 明智 的 ， 在 军 
事 上 是 注定 要 失败 的 ， 这 一 点 很 清楚 。 他 以 为 他 所 批准 的 计划 在 当时 
看 起 来 在 外 交 上 是 可 以 接受 的 ， 但 失败 的 可 能 性 很 大 。 在 如 此 危险 的 
事情 上 ， 想 法 和 现实 之 间 的 差距 是 如 此 之 大 ， 程度 如 此 之 高 ， 反 映 出 
在 整个 决策 过 程 中 错误 的 数量 是 令 人 吃惊 的 。( Sorensen, 1966; 338) 





但 是 ， 为 什么 文职 的 政策 顾问 一 一 主要 由 内 阁 成 员 构 成 的 核心 团体 和 
日 宫 的 班底 一 一 没有 能 识破 这 些 错 误 的 设想 ， 弥 补 其 中 的 鸿沟 呢 ? 他 们 并 
没有 对 杜 勒 斯 和 比 斯 尔 提 出 更 多 的 问题 ， 让 两 人 骏 露 出 他 们 信息 的 不 足 ， 
让 他 们 回 到 中 央 情 报 局 寻求 更 好 的 信息 。 他 们 并 没有 充分 利用 那些 和 他 们 
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一 起 参与 顾问 委员 会 的 政治 和 军事 专家 。 他 们 应 当 鼓 励 参谋 长 联席 会 议 讲 
清楚 入 侵 计 划 在 军事 上 的 优势 和 劣势 ， 谈 谈 他 们 的 忧虑 ; 也 可 以 鼓励 国务 
院 的 三 个 官员 ， 让 他 们 谈 谈 对 在 古巴 发 生起 义 的 机 会 的 看 法 ， 以 及 组 成 一 
个 临时 政府 来 动员 公众 文 持 推 翻 卡 斯 特 罗 政权 的 前 景 。 

施 莱 辛 格 承 认 ， 因 为 在 顾问 委员 会 的 会 E ENA gis tae 日 
家 的 成 员 一 一 包括 他 目 己 一 一 “没有 能 履行 他 们 保护 总 统 的 责任 ”，“ 国务 
院 的 代表 们 没有 能 维护 国家 的 外 交 利 益 ”。( Schlesinger，1965 : 256) 


官方 的 解释 


为 什么 肯尼迪 团队 内 的 那些 才华 横 滋 、 尽 职 尽责 的 成 员 这 么 沉闷 地 失 
败 了 呢 ? 施 莱 注 格 、 索 伦 杯 、 塞 林 杰 、 和 布尔 斯 曼 和 其 他 知识 渊博 的 局 内 人 
提出 了 四 个 主要 原因 。 这 些 显然 与 肯尼迪 在 失败 后 与 主要 的 政府 官员 讨论 
这 个 问题 时 所 提 到 的 原因 非常 一 致 。 


第 一 个 原因 : 政治 上 的 考虑 


在 陈述 入 侵 计 划 的 时 候 ， 中 央 情 报 局 ， 不 知道 是 否 故意 ， 使 用 一 个 很 
强 的 政治 诉求 来 说 服 和 肯尼迪 政府 对 卡 斯 特 罗 政权 采取 侵略 性 的 行为 。 实 际 
上 总 统 所 面临 的 问题 是 ， 他 是 否 和 共和 党 一 样 愿 意 帮助 证 巴 的 流亡 者 反对 
古巴 的 共产 主义 领导 。 如 果 他 无 所 作为 ， 那 就 意味 着 卡 斯 特 罗 可 以 目 由 地 
在 整个 拉丁 美洲 传播 他 那 种 方式 的 共产 主义 。 

在 中 央 情 报 局 的 代表 在 告诉 他 们 如 何 处 理 流亡 者 的 方式 时 ， 其 政治 后 
果 就 尤其 明显 : 我 们 怎么 处 理 一 队 经 过 训练 、 摩 壮 探 掌 要 返回 古巴 的 古巴 
流亡 者 ?让 问题 尤为 尖锐 的 是 ， 危地马拉 政府 因为 对 流亡 者 所 引发 的 公开 
报道 感到 尴 熔 ， 要 求 把 他 们 转移 走 。 艾 伦 …， 杜 勒 斯 实际 上 在 告诉 顾问 委员 
会 的 所 有 人 ， 如 果 我 们 不 让 他 们 入 侵 古 巴 ， 我 们 就 得 把 他 们 转移 到 美国 。 
他 说 :“ 我 们 不 能 让 他 们 在 美国 到 处 游荡 ， 告 诉 每 个 人 他 们 一 直 在 做 什 
么 。”(Schlesinger，1965 : 242) 显然 他 们 会 到 处 散布 ， 义 正 词 严 地 说 ， 肯 


J3 


FOE HBAR: 完美 的 失败 


尼 迪 阻止 他 们 推翻 卡 斯 特 罗 专制 政权 的 企图 ; 当 人 们 知道 肯尼迪 让 反对 卡 
斯 特 罗 的 行动 流产 了 ， 上 肯尼迪 就 会 遭 到 指责 ,说 他 对 共产 主义 太 软 弱 。 为 
外 ， 卡 斯 特 罗 将 会 从 苏联 那里 获得 战斗 机 ， 古 巴 的 飞行 员 正 在 捷克 和 斯 洛 
伐 克 接受 训练 如 何 驾 驶 这 种 飞机 。 一 旦 新 的 飞机 到 达 古 巴 ， 让 一 队 流 亡者 
发 起 一 个 两 栖 登 陆 就 没有 成 功 的 可 能 了 。 根 据 中 央 情 报 局 的 说 法 ，1961 年 
7 月 1 日 以 后 登陆 ， 就 需要 大 量 美国 海军 陆 战 了 从 和 空军 的 文 持 才 能 成 功 人 
侵 古 巴 。 无 论 如 何 入 侵 不 能 再 推迟 了 ， 因 为 雨季 就 要 到 了 。 这 是 让 古巴 人 
单独 人 侵 古 巴 的 最 后 机 会 了 ， 如 果 肯 尼 迪 推迟 这 次 人 侵 ， 他 就 会 被 看 作 是 
约束 反对 共产 主义 的 流亡 者 ， 而 这 些 人 急切 地 想 回 到 他 们 的 国家 ， 为 建立 
一 个 民主 的 古巴 而 战 。 


第 二 个 原因 : 新 政府 接收 了 旧 官 像 


从 中 央 情 报 局 将 这 个 注定 要 倒 冠 的 计划 呈 交 给 新 政府 主要 成 员 的 那 一 
天 ， 到 中 央 情 报 局 的 操作 人 员 尝 试 着 落实 这 个 计划 ， 中 间 不 足 三 个 月 。 这 
一 段 时 间 刚 刚 组 成 几 个 月 的 肯尼迪 政府 面临 做 出 决策 的 压力 。 这 个 时 候 ， 
总 统 和 他 的 高 级 顾问 们 正在 形成 自己 的 决策 程序 ， 他 们 相互 之 间 还 不 是 很 
熟 ， 也 不 熟悉 各 自 的 角色 ， 对 如 何 克 服 妨碍 官僚 机 构 间 获得 有 用 信息 的 方 
法 还 不 是 太 熟 悉 。 新 内 阁 的 成 员 和 白宫 的 成 员 具 有 很 高 的 团队 精神 ,但 是 
还 没有 达到 相互 之 间 可 以 直言 不 讳 、 不 用 担心 礼宾 程序 、 不 用 顾及 礼貌 方 
面 的 考虑 而 互相 提出 批评 意见 的 时 候 。 上 肯尼迪 对 他 刚刚 任命 的 顾问 的 优点 
和 缺点 还 不 是 特别 熟悉 。 比 如 ， 肯 尼 迪 还 没有 像 他 后 来 那样 认识 到 ， 新 国 
务 卿 倾向 于 听从 军事 专家 的 意见 ， 不 愿 提 出 目 己 对 国防 部 强硬 政策 的 反 
Xt, WE BH Be PIB ot A ARK SH. (Sorensen, 1965; 303) 他 也 不 了 解 ， 
像 他 后 来 所 说 的 那样 ,“ 盏 队 和 情报 部 门 有 一 些 普 通 人 所 不 了 解 的 秘密 技 
能 ”这 种 想法 是 错误 的 。(Schlesinger，1965 : 258) 


第 三 个 原因 ， 保密 到 把 专家 排斥 在 外 的 程度 


正如 涉及 军事 行动 的 其 他 重要 决策 一 样 ， 入 侵 古 巴 计划 的 秘密 性 质 排 
除了 惯用 的 制定 对 外 政策 的 政府 渠道 。 一 般 情况 下 ， 会 要 求 所 有 有 关 的 政 
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府 机 构 来 对 拟 议 中 的 行动 步骤 进行 研究 ， 建 议 不 同 的 选项 ， 对 每 一 个 选项 
的 利 浆 进行 评 佑 。 但 是 ， 保 密 对 官僚 机 构 的 要 求 很 可 能 把 最 有 关 的 专家 排斥 
在 决策 之 外 。 在 制订 猪 湾 入 侵 计划 的 时 候 ， 至 少 没 有 咨询 美国 政府 内 两 部 分 
专家 一 一 中 央 情 报 局 的 情报 部 门 和 国务 院 的 古巴 处 。 施 莱 辛 格 评论 说 : 





EF IJA 既 制 订 计 划 又 判断 其 成 功 的 可 能 性 …… “该 知道 的 
人 才 让 知道 ”的 标准 一 一 即 除非 在 操作 上 是 必要 的 ， 不 应 该 告诉 任何 
人 一 一 造就 这 样 的 效果 ， 即 在 每 一 个 警觉 的 新 闻 记 者 都 知道 一 些 事情 
正在 发 生 的 时 候 ， 却 把 政府 内 部 的 专业 人 士 排 除 在 外 。 (Schlesinger, 
1965: 248) 


保密 的 要 求 甚至 发 展 到 如 何在 决策 者 圈子 内 部 分 发 印刷 品 。 中 央 情 报 
局 和 参谋 长 联席 会 议 在 每 一 次 会 议 期 间 散 发 的 备 扎 录 在 会 议 结束 的 时 候 都 
得 收回 。 这 让 参 会 者 不 可 能 对 各 种 理由 进行 思考 ， 或 根据 他 们 从 各 目 办 公 
室 可 以 得 到 的 材料 中 所 得 到 信息 来 核实 计划 的 细节 。 简 单 地 说 ， 参 与 猪 湾 
入 侵 决策 的 政策 制定 者 的 专业 判断 被 保密 要 求 所 损害 了 。 


第 四 个 原因 : 担心 影响 个 人 的 声望 和 地 位 


政府 政策 的 制定 者 和 大 多 数 其 他 机 构 的 高 管 一 样 ， 当 他 们 考虑 到 直率 有 
可 能 损害 他 们 个 人 的 声望 和 政治 效力 的 时 候 ， 在 反对 一 项 政策 的 时 候 就 会 犹 
陶 不 决 。 这 有 时 候 被 称 为 有 效 性 陷阱 。 在 叙述 猪 湾 大 失败 的 时 候 ， 施 羔 辛 格 
坦承 ， 他 在 参加 白宫 会 议 时 ， 不 愿 提 出 自己 的 反对 意见 ， 因 为 担心 别人 认为 
他 自以为是 ， 一 个 大 学 教授 竟 敢 与 主要 政府 机 构 颇 受 尊重 的 领导 人 争论 。 


官方 的 解释 够 吗 ? 


这 四 个 因素 足以 解释 入 侵 古 巴 决策 的 失 算 吗 ? 我 觉得 它们 不 能 。 因 为 
我 感觉 这 些 解 释 还 有 点 不 全 面 ， 我 从 团体 动力 视角 探讨 其 他 的 起 因 。 在 研 
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究 施 莱 辛 格 对 猪 湾 大 失败 的 分 析 和 其 他 权威 的 叙述 后 ， 我 仍然 认为 ， 即 使 
这 四 个 因素 同时 充分 发 挥 作用 ， 也 不 可 能 形成 这 个 有 缺陷 的 决定 。 如 果 政 
策 顾问 们 只 是 匆忙 地 开 了 一 两 次 会 议 ， 在 几 天 内 做 出 决定 ， 也 许 从 这 四 个 
原因 进行 解释 是 可 信 的 。 但 是 ， 他 们 有 多 次 见面 的 机 会 ， 而 且 对 决定 思考 
FAFE Ths 

这 个 判断 的 主要 依据 如 下 : 

1. 有 政治 压力 的 感 党 主要 来 源 于 这 样 的 认识 : 可 能 有 人 会 指责 肯尼迪 
政府 阻挠 古巴 流亡 者 实施 他 们 反对 古巴 共产 党 政权 的 计划 。 但 是 ， 如 果 肯 
尼 迪 和 他 的 顾问 们 对 这 六 个 误 算 人 研究 得 足够 仔细 ， 他 们 就 会 发 现 这 些 误 算 
是 多 么 错误 。 难 道 他 们 没有 认识 到 ， 容 妨 猪 湾 入 侵 的 失败 至 少 也 是 同样 让 
APR EM HEI, PERALES? 还 有 ， 如 果 说 如 何 处 理 这 些 受到 训练 
的 流亡 者 ， 是 一 个 最 需 考虑 的 政治 压力 ， 让 我 们 仍然 感到 困惑 的 问题 是 ， 
决策 者 为 什么 不 探讨 解决 流亡 者 问题 的 其 他 政策 选择 ， 而 是 选择 大 规模 的 
入 侵 ? 他 们 可 以 通过 谈判 在 中 美洲 另 建 一 个 集中 营 ， 并 让 流亡 队伍 以 小 组 
的 方式 渗透 到 古巴 ， 在 他 们 很 容易 与 山中 游击 队 会 合 的 地 方 登陆 。 显 然 ， 
这 种 解决 问题 的 方式 从 没有 得 到 认真 的 考虑 ， 而 这 种 方式 比 那 种 要 么 孤 注 
一 掷 、 要 么 什么 都 不 做 的 政策 选项 相 比 ， 政 治 上 的 破坏 性 影响 要 小 得 多 。 

2. 肯尼迪 政府 的 确 是 新 组 成 的 ， 但 参与 决策 的 大 部 分 人 者 是 制定 政策 
的 老手 。 罗 伯 特 * 肯尼迪 、 邦 迪 、 麦 克 纳 马 拉 、 腊 斯 克 、 伯 利 、 尼 和 采 怎 么 
会 仅仅 因为 不 确定 该 如 何 做 ,就 压制 自己 的 反对 意见 ， 冒 险 让 国家 遭受 严 
重 的 挫折 ? 另外 ， 难 道 所 有 这 些 人 都 相信 肯尼迪 的 幼稚 想法 一 一 毫 无 疑问 
他 是 以 夸张 的 方式 来 表达 的 一 一 认为 军队 拥有 其 他 了 解 这 个 计划 的 人 所 没 
有 的 特殊 本 领 ? 建立 在 这 个 计划 基础 上 的 一 些 错误 设想 一 一 如 对 美国 参与 
其 中 进行 保密 一 一 更 多 是 从 政治 而 非 军事 角度 思考 的 ， 总 统 的 顾问 们 很 清 
楚 ， 在 这 些 问题 的 政治 方面 ， 他 们 比 军队 拥有 更 多 的 专业 知识 。 最 大 的 可 
fee, PAR: 肯尼迪 、 邦 迪 、 麦 克 纳 马 拉 和 国务 院 的 高 官 们 的 结论 是 ， 
这 个 入 侵 计 划 在 关键 的 问题 上 并 没有 错 。 否 则 ， 不 管 他 们 是 什么 角色 ， 也 
不 管 他 们 不 愿 提出 自己 反对 意见 的 其 他 考虑 是 什么 ， 在 讨论 这 个 人 侵 计划 
的 多 次 会 议 上 ， 总 应 该 有 一 次 他 们 会 设法 提醒 注意 这 些 错误 设想 ， 因 为 这 
些 设想 的 依据 是 不 可 靠 的 。 
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3 为 了 保密 ， 毫 无 意义 地 把 政府 内 部 很 多 专家 排斥 在 决策 之 外 。 肯 
尼 迪 政府 的 主要 顾问 们 ， 如 果 认 真 调查 ， 会 发 现 中 央 情 报 局 的 政策 制定 者 
做 出 判断 的 基础 是 不 可 靠 的 ， 难 道 他 们 就 不 会 坚持 咨询 一 下 他 们 各 自 部 门 
以 及 国务 院 的 情报 专家 吗 ? 如 果 他 们 对 中 央 情 报 局 政策 制定 者 对 卡 斯 特 罗 
车 队 和 政治 力量 的 佑 计 提 出 几 个 敏锐 的 问题 ， 很 快 就 会 发 现 中 央 情 报 局 这 
些 佑 计 是 在 没有 咨询 自己 部 门 和 国务 院 情 报 专 家 的 基础 上 得 出 的 。 在 这 种 
情况 下 ， 难 道 总 统 和 他 的 顾问 们 没有 认识 到 “他 们 〈 指 这 些 情 报 专 
家 。 一 一 详 者 注 ) 需要 了 解 真 相 ”， 并 要 求 专家 给 他 们 提供 客观 的 评估 ? 
专家 被 排除 在 外 了 ， 外 部 对 中 央 情 报 局 的 批评 也 就 降低 到 最 小 的 程度 。 但 
是 ， 为 什么 政府 高 层 官员 内 部 的 批评 声音 也 这 么 小 ”他们 具有 充分 的 专业 
若 识 ， 至 少 能 对 一 些 一 一 如 果 不 是 全 部 的 一 一 错误 设想 进行 评估 。 

4. 即使 最 高 层 的 政府 官员 担心 批评 军 方 提出 的 计划 可 能 损害 他 们 的 声 
望 和 未 来 效力 ， 但 是 并 不 能 确定 ， 同 意 并 文 持 这 个 计划 和 提醒 人 们 注意 中 
央 情 报 局 的 逻辑 漏洞 、 提 出 正当 的 反对 意见 相 比 ， 就 一 定 更 有 利 。 如 果 有 
顾问 旱 就 意识 到 这 次 入 侵 是 要 失败 的 ， 难 道 他 们 没有 认识 到 ， 默 认 这 个 计 
划 ， 比 提出 批评 性 的 问题 、 迫 使 其 他 人 勉 为 其 难 地 重新 检查 自己 的 想法 ， 
对 他 们 的 名 声 危 害 性 更 大 吗 ? 如 果 政 策 顾问 们 认识 到 总 统 正 在 被 误导 去 执 
行 一 项 患 夸 的 决定 ， 不 仅 对 政府 而 且 对 整个 国家 都 造成 危害 ， 他 们 还 会 在 
一 次 次 会 议 上 保持 沉默 吗 ? 考虑 到 形成 一 个 事 关 国家 重大 政策 判断 的 重大 
责任 ， 这 些 人 不 可 能 被 模糊 地 损害 他 们 职业 生涯 的 危险 所 吓 倒 。 还 有 ， 肯 
尼 迪 团体 中 的 四 个 曾经 和 他 一 起 工作 并 一 起 做 出 决策 的 人 一 一 邦 迪 、 施 莱 
辛 格 、 上 古 德 温和 罗伯特 肯尼迪 一 一 在 他 们 自己 之 间 讨 论 入 侵 古 巴 的 计划 
时 是 不 会 感到 有 这 样 的 限制 的 。 他 们 对 总 统 有 充分 的 了 解 ， 知 道 他 重视 新 
观点 和 独立 思考 ， 在 证 据 充 分 的 情况 下 也 愿意 改变 自己 的 观点 ， 知 道 总 统 
会 文 持 他 们 反对 行政 部 门 的 任何 人 的 背后 诽谤 中 伤 ， 不管 他 们 得 罪 的 
是 谁 。 

我 对 这 四 个 解释 并 不 满意 。 施 莱 半 格 对 决策 者 在 关键 的 会 议 召 开 期 间 
和 会 后 的 谈话 有 详细 的 叙述 。 我 注意 到 ， 其 中 有 众多 小 集团 动力 充分 发 挥 
作用 的 迹象 。 从 研究 这 些 材 料 中 我 得 出 小 集团 思维 的 假设 。 

小 集团 思维 并 不 取代 解释 这 个 有 缺陷 决策 的 四 个 要 素 ， 而 是 对 这 四 个 
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要 素 的 补充 ， 而 且 团体 动力 的 角度 能 够 增加 每 一 个 解释 的 说 服 力 。 在 我 看 
来 ， 如 果 团 体 动力 没有 发 挥 作用 ， 其 他 四 个 因素 在 讨论 入 侵 决 定 的 过 程 中 
就 不 可 能 有 足够 的 力量 发 挥 决 定 作 用 。* 


肯尼迪 总 统 顾 问 们 中 间 的 小 集团 症状 


根据 小 集团 思维 的 假设 ， 任 何 内 聚 团队 的 成 员 都 易于 在 不 知 不 沉 中 
形成 一 种 妨碍 批评 性 思维 和 准确 判断 的 共同 错觉 ， 以 及 与 此 相关 的 规范 。 
如 果 现 有 的 材料 对 政策 考虑 过 程 的 描述 足够 准确 ， 可 以 看 到 肯尼迪 团队 
在 决定 是 否 批准 中 央 情 报 局 计划 的 过 程 中 ， 其 决策 成 员 身 上 存在 这 种 典 
型 错觉 。 


坚不可摧 的 销 觉 


小 集团 思维 的 一 个 很 重要 的 症状 是 ， 团 队 面 对 急于 采取 的 冒险 行动 可 
能 产生 的 主要 危险 ， 有 一 种 认为 自己 是 无 懈 可 击 的 错觉 。 从 本 质 上 说 ， 这 
种 观念 就 是 ,“ 如 果 我 们 的 领导 人 和 团队 的 其 他 每 一 个 人 都 认为 决定 是 可 
行 的 ， 计 划 就 一 定 成 功 。 即 使 它 有 很 大 的 风险 ， 幸 运 之 神 也 会 站 在 我 们 一 
边 "。 罗 伯 特 * 肯尼迪 在 中 央 情 报 局 的 计划 实施 的 当天 曾 将 这 个 计划 告诉 
一 个 在 司法 部 工作 的 密友 。 根 据 这 个 密友 的 说 法 ， 从 他 们 担任 政府 高 级 职 
务 那 一 天 起 ,在 主张 “新 边疆 政策 的 人 【肯尼迪 政府 主张 新 边疆 政 
策 。 一 一 译 者 注 )” 中 就 存在 着 一 种 “无 限 自 信 ” 感 觉 。 他 说 : 


有 肯尼迪 领导 我 们 ， 有 他 所 召集 起 来 的 所 有 这 些 天 才 ， 好 像 没有 
什么 能 阻止 我 们 。 我 们 相信 ， 如 果 我 们 勇敢 地 面 对 国 家 面临 的 问题 ， 
大 胆 ， 既 有 常识 也 有 新 思想 ， 努 力 工作 ， 我 们 就 能 够 战胜 任何 挑战 。 
(Guthman, 1971; 88， 黑 体 着 重 号 为 本 书 作者 所 加 ) 


施 莱 辛 格 说 肯尼迪 周围 的 人 对 他 的 能 力 和 运气 充满 巨大 的 信心 ， 这 种 
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说 法 表明 总 统 核心 圈子 内 的 成 员 都 是 这 种 态度 。 他 说 :“ 从 1956 年 以 来 ， 
每 一 件 事情 都 证 明 他 是 对 的 。 面 临 各 种 各 样 的 可 能 ， 他 获得 提名 ， 赢 得 大 
选 。 他 周围 的 每 个 人 都 认为 他 能 点 石 成 金 ， 绝 不 会 输 。 (Schlesinger, 
1965: 259) 肯尼迪 和 他 主要 的 顾问 都 是 富有 经 验 、 对 一 切 都 持 怀 疑 态 度 
WA, 但 是 他 们 “被 新 形势 下 的 兴奋 所 传染 了 ”(Schlesinger，1965 : 
259 ) 。 施 莱 辛 格 说 ， 在 他 执政 的 最 初 三 个 月 内 一 一 尽管 东南 亚 危 机 日 益 升 
级 ， 黄 金 外 流 ， 信 侵 古 巴 的 流亡 者 在 等 待 着 发 令 信号 一 一 日 宫 的 主导 气氛 
是 “高 涨 的 乐观 情结”"。 这 种 情绪 以 总 统 提出 的 “希望 的 承诺 ”为 核心 : 
“狂热 占 了 上 风 ， 我们 一 度 认 为 世界 是 可 以 伸缩 的 ， 未 来 是 无 限 的 ” 
(Schlesinger, 1965; 214， 黑 体 着 重 号 为 本 书 作 者 所 加 ) 。 

所 有 这 些 团队 狂热 特征 的 表现 一 一 高 涨 的 乐观 情绪 、 领 导 人 对 和 布 望 的 
伟大 承诺 、 认 为 团队 的 成 就 能 够 让 “未 来 无 限 延 伸 ” 的 共同 信念 一 一 让 人 
强烈 地 想起 其 他 不 同类 型 的 团队 在 变 得 内 聚 的 时 候 所 表现 出 来 的 那 种 思想 
和 感觉 。 一 到 这 个 时 候 ， 成 员 们 就 会 对 他 们 新 形成 的 “我 们 的 感觉 ”感到 
某 种 程度 的 兴高采烈 ; 共同 认为 他 们 属于 一 个 强大 的 、 得 到 保护 的 小 组 ， 
隐隐 约 约 感到 每 一 个 成 员 都 有 新 的 潜力 。 通 常情 况 下 ,他们 对 团队 的 领导 
充满 无 限 的 敬意 。 

一 有 旦 这 种 高 兴 劲 头 形 成 势头 ， 日 常 决策 和 长 远 决 策 一 样 ， 都 会 受到 影 
响 。 内 聚 团队 的 成 员 就 极 不 愿意 对 自己 能 力 的 局 限 性 ， 以 及 如 果 运 气 不 佳 
可 能 产生 的 现实 损失 进行 批评 性 评估 ， 这 些 都 是 令 人 不 愉快 的 任务 。 他 们 
倾向 于 用 黑白 两 分 法 来 分 析 每 一 项 风险 。 如 果 看 起 来 并 非 绝 对 危险 ， 他 们 
就 会 倾向 于 忽略 不 计 ， 而 不 是 提出 一 些 一 旦 风险 变 成 现实 时 的 应 急 计划 。 
团队 成 员 知道 ， 他 们 每 一 个 人 都 不 是 超人 , 但 是 他 们 认为 他 们 形成 一 个 团 
队 就 是 超级 团队 ， 能 克服 他 们 在 实现 理想 的 行动 步骤 过 程 中 的 所 有 的 风 
险 。“ 没 人 能 阻止 我 们 !” 体 育 团队 和 战斗 部 队 可 能 获 益 于 团队 成 员 对 团队 
能 力 和 运气 的 热情 的 信心 ， 但 是 决策 委员 会 通常 则 不 是 这 样 。 

我 们 并 不 期 待 更 加 冷静 的 政府 官员 有 这 种 旺盛 的 团队 精神 ， 这 种 趋势 
的 弱化 形式 也 可 能 发 挥 作用 一 一 让 总 统 的 顾问 们 不 愿意 审查 入 侵 计 划 的 缺 
点 。 在 小 组 会 议 上 ， 这 种 小 集团 思维 倾向 会 像 很 低 的 噪声 ， 让 人 注意 不 到 
那些 警告 性 的 信号 。 每 一 个 人 都 变 得 有 偏见 ， 有 选择 地 关注 那些 增加 团队 
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成 员 共 同 自信 心 和 乐观 情绪 的 信息 ， 忽 视 那 些 相 反 的 信息 。 

当 一 个 内 聚 的 行政 团队 在 执行 针对 一 个 对 手 和 敌对 团队 的 行动 计划 
时 ， 他 们 的 讨论 一 般 有 两 个 主题 体现 小 集团 思维 倾向 ， 把 自己 的 团体 看 作 
是 坚不可摧 的 : (1) “我 们 是 由 好 人 组 成 的 坚强 小 组 ， 最 终 会 取得 胜利 
的 。” (2) “我 们 的 敌人 是 一 群 媚 春 和 赢 弱 的 坏蛋 。 六 个 错误 的 设想 与 这 
两 个 主题 的 密切 吻合 让 人 印象 深刻 。 贯 穿 这 六 个 设想 的 一 个 观念 是 ， 过 度 
乐观 地 期 待 “ 我 们 能 够 赢得 这 次 人 侵 的 胜利 ， 尽 管 它 是 一 个 风险 巨大 的 赠 
注 ”。 政 策 顾问 们 也 许 没有 注意 到 ， 他 们 在 很 大 程度 上 依赖 一 种 共同 的 推 
理 方式 ， 把 一 个 高 风险 的 行动 评判 为 一 个 安全 的 行动 。 如 果 他 们 在 思考 过 
程 中 关注 该 计划 明显 缺陷 所 具有 的 潜在 的 毁灭 性 后 果 ， 他 们 过 于 乐观 的 观 
点 就 会 被 彻底 动 播 ， 如 卡 斯 特 罗 的 20 万 军队 和 1400 名 流亡 者 组 成 的 一 个 
队伍 之 间 在 人 数 规模 上 的 巨大 差异 。 从 这 个 意义 上 说 ， 这 种 差异 让 他 们 的 
豪赌 的 胜算 率 是 200000: 1400 ( 而 不 是 140: 1) 。 

在 讨论 导致 批准 中 央 情 报 局 计划 的 错误 想法 的 时 候 ， 施 莱 辛 格 强调 
说 ， 我 们 严重 低估 了 敌人 。 卡 斯 特 罗 被 看 作 一 个 虚弱 的 “歇斯底里 ”的 领 
导 人 ， 他 的 军队 都 想 变 节 ; (HUES, “尽管 得 到 空袭 的 警告 ， 他 也 不 
会 采取 任何 行动 来 压制 古巴 的 地 下 组 织 ” (Schlesinger，1965 : 293) 。 这 是 
把 敌人 当 作 赢 弱 和 无 用 的 经 典 刻 板 印 象 的 一 个 绝妙 例子 。 

在 一 个 寻求 共识 的 团体 内 ， 对 那些 油 腔 滑 调 的 意识 形态 公式 很 少 有 健 
康 的 怀疑 。 正 如 许多 同样 拥有 民族 主义 目标 的 人 一 样 ， 理 性 的 决策 者 正 是 
依靠 这 种 公式 来 保持 自信 和 认 知 复杂 的 国际 政治 。 小 集团 思维 的 一 个 症状 
Æ, 团队 成 员 坚 持 在 相互 之 间 传 递 一 种 陈腐 的 观念 和 对 政治 对 手 过 于 简单 
化 的 意象 ， 这 种 意象 体现 在 长 期 存在 的 意识 形态 刻板 印象 上 。 在 他 们 考虑 
决策 的 过 程 中 ， 他 们 不 断 使 用 同一 个 刻板 印象 ， 而 不 是 根据 开放 的 调查 形 
成 一 些 新 的 不 同 的 观念 ， 让 他 们 明白 在 他 们 原 有 的 意识 形态 设想 中 ， 如 末 
有 适用 的 话 ， 哪 一 种 适用 于 手中 的 对 外 政策 问题 。 除 非 在 非 同 寻常 的 危机 
环境 下 ， 寻 求 一 致 的 团队 成 员 ， 倾 向 于 把 任何 他 们 在 谋划 对 付 和 敌对 的 外 
团体 不 仅 看 作 是 不 道德 的 ， 而 且 是 虚弱 和 思 夸 的 。 这 种 一 朋 情 愿 的 信念 会 
一 直 主 导 他 们 的 思维 方式 ， 直 到 明白 无 误 的 失败 证 明 事 实 恰恰 相反 。 从 这 
个 时 候 开 始 一 一 像 肯 尼 迪 和 他 的 顾问 们 一 样 一 一 他 们 才 会 对 他 们 与 事实 的 


37 


40 


小 集团 思维 : 决策 及 其 失败 的 心理 学 研究 


不 一 致 的 刻板 观念 感到 震惊 。 

在 肯尼迪 团队 内 包含 有 一 个 次 要 的 主题 ， 这 个 主题 与 一 彩 情愿 的 信念 
有 密切 的 关系 ， 那 就 是 “我 们 掩盖 事实 的 报道 可 以 让 我 们 轻松 逃脱 ”。 在 
报纸 每 天 的 报道 早已 表明 事实 绝对 不 是 这 样 的 情况 下 ， 无 所 旦 惧 的 团队 成 
员 明 显 地 用 夯 外 一 种 同样 乐观 的 期 竺 来 取代 原来 的 设想 ， 即 :“ 无 论 情 况 
如 何 ， 非 共产 党 的 国家 将 会 站 在 我 们 一 边 。 毕 竞 我 们 是 好 人 。"” 

对 己方 力量 和 对 敌 方 弱点 的 过 于 乐观 的 期 待 ， 可 能 让 团队 成 员 对 有 一 
定 风 险 的 制 敌 决策 并 不 感到 有 弱点 。 为 了 保持 这 种 自 鸣 得 意 的 意识 ， 团 队 
每 一 个 成 员 都 必须 这 样 想 ， 本 小 组 的 其 他 成 员 都 认为 这 些 风 险 完全 可 以 安 
全 地 忽略。 


团结 一 致 的 错觉 


当 相 互 尊 重 对 方 意见 的 人 组 成 的 一 个 团队 达成 了 共识 ， 每 一 个 成 员 都 
会 感觉 这 个 观点 一 定 是 对 的 。 对 相互 间 共 识 的 验证 就 容易 取代 个 人 批评 性 
的 思考 和 对 现实 的 验证 ， 除 非 在 团队 成 员 中 有 显著 的 不 一 致 。 面 对 面 的 团 
队 成 员 在 发 起 一 个 有 风险 的 行动 步骤 时 ， 通 常会 毫 无 意识 地 不 让 潜在 的 不 
同意 见 表现 出 来 。 团 队 领 导 人 和 成 员 之 间 互 相 支 持 ， 对 他 们 想法 一 致 的 领 
域 添 油 加 酷 ， 代 价 是 不 能 充分 探寻 可 能 破坏 团队 表面 上 团结 的 那些 不 一 臻 
的 想法 。 最 好 让 大 家 都 高 兴 ， 保 持 一 种 温和 的 气氛 而 不 是 在 争吵 中 破裂 。 

这 把 我 们 带 到 肯尼迪 团队 所 表现 出 来 的 小 集团 思维 的 第 二 个 显著 特 
征 一 一 共享 一 种 团结 一 致 的 幻觉 。 在 讨论 人 侵 古 巴 计划 的 正式 会 议 上 , 在 
认为 应 当 接 受 中 央 情 报 局 计划 的 这 一 团队 共识 上 ， 相 对 来 说 是 没有 不 同意 
见 的 。 

索 伦 森 说 :“ 在 所 有 关键 的 会 议 上 ， 没 有 人 提出 强烈 的 反对 意见 ， 也 
没有 人 提出 符合 实际 的 其 他 选项 。 (Sorensen，1966: 341) 施 莱 辛 格 说 : 
“在 对 外 政策 和 国防 政策 领域 内 拥有 权威 的 高 级 官员 们 一 致 主张 干 吧 …… 
如 果 有 一 个 高 级 顾问 反对 这 次 冒险 ,我 想 肯 尼 迪 就 会 取消 它 。 但 是 没有 任 
何人 反对 它 。” (Schlesinger, 1965; 258 -259) 

也 许 施 莱 辛 格 最 为 关键 的 观察 是 ,“ 我 们 的 会 议 是 在 假定 一 致 的 奇怪 
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气氛 下 召开 的 ”( Schelesinger，1965 : 250， 黑 体 着 重 号 为 本 书 作 者 所 加 ) 。 
他 的 补充 说 明 很 清楚 地 表明 ， 这 种 假定 的 一 致 是 一 种 错觉 。 这 种 错觉 之 所 
以 能 够 维持 ， 完 全 是 因为 大 多 数 参 会 者 没有 披露 他 们 的 逻辑 ， 也 没有 提出 
他 们 个 人 的 设想 ， 而 是 含糊 地 保留 着 自己 的 意见 。 肯 尼 迪 总 统 认 为 ， 他 提 
出 禁止 美国 军队 直接 参与 其 中 的 要 求 已 经 顾及 了 美国 最 主要 的 考虑 。 他 设 
想 ， 这 次 行动 只 是 一 个 无 障碍 的 渗透 ， 即 使 报纸 有 报道 ， 也 会 被 淹没 在 报 
纸 不 显眼 的 地 方 。 腊 斯 克 的 想法 与 总 统 完全 不 一 样 ， 曾 经 有 一 次 他 提议 让 
入 侵 者 从 美国 在 古巴 关塔那摩 的 海军 基地 分 散 开 ， 而 不 是 在 猪 湾 登陆 ， 以 
便 能 在 需要 的 时 候 退 回 到 基地 。 他 的 建议 暗含 的 意思 是 ， 他 并 不 担心 暴露 
美国 军队 对 入 侵 的 支持 ， 也 不 相信 和 别人 提出 的 轻易 就 可 以 从 猪 湾 撤退 的 设 
想 。 但 是 ,会 议 没有 讨论 腊 斯 克 的 奇怪 建议 ,而 是 让 他 提出 他 对 入 侵 猪 湾 
计划 可 能 存在 的 忧 虑 。 与 脂 斯 殉 有 密切 工作 关系 的 罗 杰 : 布尔 斯 曼 说 ， 在 
国务 院 的 会 议 上 ,“ 腊 斯 克 提 出 尖锐 的 问题 ， 屡 次 让 我 们 重新 审视 我 们 的 
立场 ”( Hilsman, 1967; 58) 。 但 是 ， 在 日 宫 的 会 议 上 ， 除 了 提出 不 要 走 极 
问 这 样 温和 的 建议 外 ， 腊 斯 克 说 得 很 少 。 

像 内 聚 的 团队 经 常 发生 的 一 样 ， 团 队 成 员 认 为 “沉默 就 是 同意 ”。 肯 
尼 迪 和 其 他 人 认为 ， 腊 斯 克 在 内 容 上 同意 中 央 情 报 局 代表 提出 的 人 侵 计 划 
的 可 靠 性 。 但 是 ， 在 计划 的 入 侵 发 生前 大 约 一 周 ， 当 施 莱 辛 格 私下 告诉 腊 
斯 宛 ， 他 反对 这 个 计划 的 时 候 ， 腊 斯 死 非常 奇怪 地 并 没有 对 施 莱 辛 格 的 反 
对 意见 提出 异议 。 他 说 他 一 直 想 找 时 间 权 衡 一 下 对 计划 的 支持 和 反对 意 
见 ， 他 对 参谋 长 联席 会 议 感到 不 满 ， 因 为 “他 们 完全 是 在 让 总 统 遭 到 指 
责 ， 但 是 他 们 却 不 愿意 做 任何 可 能 让 关塔那摩 基地 冒险 的 事 ” ( Schlesing- 
er, 1965: 57)。 后 来 ， 他 明显 更 倾 问 于 从 美国 在 古巴 的 海军 基地 发 动人 
侵 ， 尽管 这 样 做 会 违背 肯尼迪 总 统 提出 的 严格 限制 美国 军队 介入 的 命令 。 

麦 殉 纳 马 拉 对 入 侵 的 设想 与 腊 斯 殉 和 肯尼迪 的 设想 完全 不 同 。 麦 克 纳 
马 拉 认 为 ， 主 要 的 目标 是 引发 古巴 人 民 起 义 来 推翻 卡 斯 特 罗 。 对 古巴 政治 
和 卡 斯 特 罗 在 古巴 的 支持 度 有 所 了 解 的 成 员 对 这 种 想法 肯定 有 强烈 的 怀 
疑 。 他 们 为 什么 没有 在 任何 一 次 会 议 上 提出 他 们 的 担忧 呢 ? 
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压制 个 人 怀疑 


在 实施 中 央 情 报 局 人 侵 上 古巴 的 计划 是 否 可 行 问题 上 所 表现 出 来 的 团队 
团结 感 ， 是 建立 在 表面 一 致 的 假象 上 的 。 取 得 这 种 意识 的 代价 是 ， 几 个 团 
队 成 员 因 对 自己 担忧 的 自我 审查 而 没有 将 这 种 担忧 提出 来 。 索 伦 森 在 总 结 
事后 与 决策 参与 者 的 讨论 时 说 ， 在 国务 院 和 白宫 成 员 中 间 ,“ 怀 疑 是 存在 
的 ， 但 没有 人 坚持 要 提出 来 ， 部 分 因为 担心 被 戴 上 “软弱 ”的 帽子 ， 或 者 
担心 在 同事 眼中 显得 惨 弱 ”( Sorensen，1966 : 343 ) 。 施 莱 辛 格 在 给 总 统 和 
国务 昨 递 交 的 备忘录 中 提出 自己 的 反对 意见 时 毫 不 犹 移 。 但 是 ， 在 白宫 参 
加 肯尼迪 团队 会 议 的 时 候 ， 他 清楚 地 意识 到 他 有 一 种 压制 自己 反对 意见 的 
倾 回 ， 因 为 会 议 有 一 种 设想 的 一 致 气氛 : 


在 “ 猪 湾 事 件 ” 后 的 几 个 月 ， 我 对 自己 在 内 阁 会 议 关 键 的 讨论 中 
保持 沉默 感到 强烈 的 自 责 。 尽 管 我 的 内 疫 感 缓和 了 一 些 ， 因 为 我 知道 
提出 反对 意见 除了 给 我 赢得 一 个 讨厌 和 鬼 的 名 字 外 ， 别 的 什么 也 成 不 
了 。 我 只 能 解释 ， 我 之 所 以 除了 提出 一 些 胆 小 的 问题 以 外 没有 做 得 更 
2b, LAAWCMWMRLARRATRH RARE SH HHA, 
(Schlesinger, 1965: 57， 黑 体 着 重 号 为 本 书 作 者 所 加 ) 


至 于 这 种 事后 的 解释 是 否 包 括 了 他 保持 沉默 的 所 有 原因 ， 施 莱 辛 格 当 
时 很 清楚 ， 他 需要 保持 克制 ,不 说 任何 可 能 让 人 讨厌 的 话 来 打破 假装 的 
共识 。“ 

类 似 于 其 他 讨论 小 组 ， 因 为 担心 引起 同伴 的 不 高 兴 ， 白 宫 会 议 的 参与 
者 明显 不 愿意 对 他 们 认为 小 组 一 致 同意 的 计划 提出 怀疑 。 这 种 类 型 的 担心 
与 害怕 失去 效力 和 危害 自己 职业 生涯 的 担心 并 不 完全 一 样 。 很 多 直率 的 人 
虽然 担心 提出 意见 对 他 们 的 职业 生涯 有 风险 ,但 仍然 会 提出 自己 的 意见 ， 
但 是 在 面 对 可 能 失去 他 们 主要 同事 认可 的 时 候 ， 就 变 得 沉默 了 。 施 莱 辛 格 
在 备 态 录 中 的 批评 意见 和 他 在 参加 会 议 期 间 的 默许 之 间 的 不 一 致 可 能 是 这 
种 情况 中 的 一 个 例子 。 
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施 莱 辛 格 说 ， 人 侵 古 巴 的 计划 在 提交 给 决策 团队 的 时 候 ， 中 央 情 报 局 
的 代表 和 参谋 长 联席 会 议 在 陈述 的 语气 中 表现 出 一 种 “男子 汉 的 姿态 ” 
(Schlesinger, 1965; 256) 。 国 务 院 的 代表 和 其 他 人 在 回应 的 时 候 感到 焦 
虑 ， 他 们 想 表 明 自 己 并 非 思春 的 理想 主义 者 ， 而 是 和 军人 一 梓 坚 强 。 施 莱 
辛 格 在 用 “男子 汉 的 姿态 ” 称 入 侵 计划 积极 的 支持 者 ， 暗 示 肯 尼 迪 团队 的 
成 员 们 想 的 可 能 是 ， 不 让 他 们 的 领导 人 感到 难堪 ， 因 为 军队 会 说 他 在 具有 
高 风险 的 事情 上 “没有 男子 汉 气 质 ”。 

在 会 上 ， 肯 尼 迪 核心 圈子 的 成 员 或 者 担心 军事 冒险 是 否 会 失败 ， 或 者 
对 其 政治 后 果 是 否 会 对 美国 造成 损害 性 影响 感到 疑虑 。 但 是 这 种 疑虑 并 不 
强 ， 没 能 让 他 们 超越 让 人 感觉 有 点 不 舒服 的 社会 障碍 ， 公 开 反 对 这 个 计 
划 。 总 体 上 说 ， 所 有 人 都 一 定 有 理由 确信 ， 这 是 一 个 安全 计划 ， 即 使 在 最 
坏 的 情况 下 ， 美 国 也 不 会 因为 尝试 了 这 个 计划 而 失去 什么 。 通 过 保持 沉 
默 ， 他 们 共同 导致 这 个 团体 没有 能 进行 批评 性 的 思考 。 


自任 的 思想 保镖 


团队 成 员 之 间 良 好 的 关系 是 小 组 动力 中 众所周知 的 现象 。 这 种 状况 让 
内 聚 的 团体 成 员 之 间 压 制 不 同意 见 ， 对 任何 开始 表达 与 团队 内 部 处 于 支配 
地 位 的 信仰 不 同意 见 的 人 施加 社会 压力 ， 确 保 他 不 会 破坏 团队 作为 一 个 整 
体 所 拥有 的 共识 。 这 种 压力 的 形式 通常 是 敦促 具有 不 同意 见 的 成 员 ， 如 果 
自己 的 信仰 与 团队 其 他 人 的 信仰 相左 ， 就 保持 沉默 。 至 少 这 种 类 型 的 压力 
曾 戏剧 性 地 发 生 过 。 几 天 之 后 肯尼迪 说 :“ 我 们 好 像 注定 要 在 类 似 少数 同 
意 的 基础 上 采取 行动 了 。 (Schlesinger, 1965; 256) 说 这 人 句 话 时 ， 距 做 出 
最 后 的 决定 还 有 好 几 天 。 

在 给 自己 太太 举办 的 一 个 大 型 生日 晚会 上 ， 对 人 侵 古 巴 计划 一 直 非 常 
了 解 的 罗伯特 * 肯尼迪 把 施 莱 辛 格 叫 到 一 边 ， 问 他 为 什么 反对 。 总 统 的 第 
第 冷淡 地 听 完 施 莱 辛 格 的 解释 后 说 :“ 你 也 许 是 对 的 ， 你 也 许 是 错 的 ， 但 
是 总 统 主 意 已 定 。 不 要 再 难为 他 了 。 现 在 是 每 个 人 都 帮助 他 的 时 候 。 这 
个 非常 聪明 的 人 根据 伦理 准则 自由 表达 不 同意 见 ， 在 他 身上 体现 出 小 集团 
思维 的 另 一 个 症状 。 实 际 上 ， 他 所 说 的 是 :“ 你 对 风险 的 看 法 可 能 是 对 的 ， 
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但 是 我 才 不 考虑 这 个 呢 。 我 们 现在 就 应 当 帮 助 我 们 的 领导 人 ， 而 不 是 发 出 
不 和 谐音 调 来 干扰 他 理应 得 到 的 和 谐 的 支持 之 声 。 

当 罗 伯 特 * 肯尼迪 告诉 施 莱 辛 格 停 下 来 的 时 候 ， 他 在 扮演 一 个 锐 身 自 
任 的 角色 ,我 称 之 为 “思想 保镖 ”( mindguard )。 正 像 身 体 保镖 是 保护 总 
统 和 其 他 高 官 不 受 人 身 攻击 一 样 ， 在 他 们 对 自己 将 采取 或 已 经 采取 的 政策 
的 合理 性 保持 高 度 自 信 的 时 候 ， 一 个 思想 保镖 就 是 要 保护 他 们 不 受 可 能 损 
害 他 们 目 信心 的 思想 的 影响 。 

肯尼迪 团队 至 少 还 有 一 个 人 ， 即 国务 狠 腊 斯 克 ， 也 发 挥 了 思想 保镖 的 
作用 ， 保 护 领导 人 和 团队 成 员 听 不 到 不 受 欢 迎 的 声音 。 这 些 声音 可 能 促使 
他 们 去 思考 符合 他 们 心意 的 行动 步骤 的 不 良 后 果 ， 众 生 不 同意 见 ， 而 不 是 
形成 让 人 和 舒服 的 共识 。 副 国务 卿 切 斯 特 ' 鲍 尔 斯 (Chester Bowles) 曾 参 加 
过 一 次 日 宣 的 会 议 ， 在 会 议 上 他 得 到 机 会 来 表达 他 不 同 的 观点 。 他 决定 在 
这 样 重要 的 问题 上 不 能 再 继续 保持 沉默 了。 他 给 国务 卿 腊 斯 克 准 备 了 一 个 
强烈 反对 中 央 情 报 局 计划 的 备 起 录 ， 而 且 备 起 严格 按照 政府 规定 的 渠道 和 
程序 ， 要 求 脂 斯 克 将 他 的 意见 提交 给 总 统 。 腊 斯 克 告 诉 鲍 尔 斯 说 ,不必 有 
任何 担心 ， 入 侵 计划 将 被 放弃 ， 替代 的 是 不 漏 风声 的 小 规模 的 游击 队 渗 
透 。 那 个 时 候 膀 斯 克 可 能 这 样 认为 ， 但 是 在 随后 的 白宫 会 议 上 他 一 定 知道 
情况 并 非 如 此 。 如 果 腊 斯 克 转 交 了 副 国 务 卿 的 这 份 备忘录 ， 备 忘 录 内 的 紧 
急 警 告 会 对 施 莱 芋 格 的 备忘录 予以 补充 ， 敦 促 肯 尼 迪 的 团队 一 一 如 果 不 是 
肯尼迪 本 人 的 话 一 一 重新 考虑 这 个 决定 。 但 是 腊 斯 克 把 鲍 尔 斯 的 备忘录 牢 
牢 地 埋藏 在 国务 院 的 文件 堆 里 。 

腊 斯 克 在 阻止 衣 尼 迪 和 其 他 人 了 解 刚 刚 被 总 统 任命 为 美国 新 闻 处 主任 
的 爱德华 . R. Y (Edward R. Murrow) 提出 的 强烈 意见 的 时 候 ， 可 能 
也 扮演 了 一 个 类 似 的 角色 。 还 有 男 外 一 个 例子 ， 腊 斯 克 扮 演 了 一 个 固执 的 
思想 保镖 角色 ， 不 让 小 组 获得 拥有 重要 信息 的 政府 官员 的 反对 意见 ， 这 些 
信息 能 让 他 们 比 参 加 白宫 会 议 的 任何 人 更 好 地 评估 和 人 侵 的 政治 后 果 。 作 为 
国务 院 的 情报 和 研究 处 的 主任 ， 罗 杰 : 和 硕 尔 斯 曼 从 他 的 同事 艾 伦 ' 杜 勒 斯 
那里 得 到 了 入 侵 的 风声 ， 强 烈 地 提醒 国务 镍 腊 斯 克 要 注意 其 中 的 风险 。 他 
要 求 腊 斯 克 允 许 他 们 司 内 的 古巴 间 题 专家 根据 他 们 的 专业 知识 对 所 有 的 设 
想 进 行 全 面 细 致 的 检查 。“ 抱歉 ,” 腊 斯 克 告 诉 他 说 ,“ 但 我 不 能 让 你 这 样 
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做 。 这 是 严格 保密 的 。”(Hilsman,，1967: 31) AIRE SERT HAT be AY Bz 
到 奇怪 ， 他 们 司 的 所 有 相关 人 员 都 有 最 高 级 别 的 保密 许可 。 和 布尔 斯 曼 认 
为 ， 腊 斯 克之 所 以 拒绝 他 的 紧急 要 求 ， 是 因为 杜 勒 斯 和 比 斯 尔 坚持 中 央 情 
报 局 的 特殊 安全 审查 制度 而 对 他 施加 的 压力 。 如 果 是 这 样 ， 在 如 此 紧要 的 
关头 ， 为 什么 国务 卿 不 能 向 总 统 或 其 核心 小 组 的 其 他 成 员 说 明 ， 他 最 信任 
的 情报 专家 对 入 侵 计 划 严 重 怀疑 ， 并 认为 应 该 让 古巴 问题 专家 来 评估 一 
F? 腊 斯 克 处 理 希 尔 斯 曼 要 求 方式 的 结果 ， 是 总 统 和 他 的 顾问 们 仍然 处 于 
一 种 好 奇 的 处 境 ， 用 希 尔 斯 曼 的 话说 就 是 ， 做 出 重要 的 政治 判断 ， 却 不 能 
从 政府 最 相关 的 情报 官员 那里 得 到 有 益 的 建议 。( Hilsman, 1967; 31) 

考虑 到 司法 部 长 和 国务 卿 所 发 挥 的 思想 保镖 作用 ， 以 及 总 统 没 有 拿 出 
时 间 来 讨论 偶尔 渗透 到 会 议 上 的 不 多 的 反对 意见 ， 我 们 推测 有 人 在 共同 策 
划一 种 阴谋 。 也 就 是 说 ， 可 以 合理 地 推断， 肯尼迪 团队 内 重要 的 文职 官员 
互相 串通 一 一 也 许 并 不 明智 一 一 不 让 自己 也 不 让 政府 内 部 的 任何 其 他 专家 
对 建议 中 的 计划 进行 详细 的 审查 。 





温和 的 领导 养 成 温顺 的 环境 


致使 小 组 保持 错觉 的 团队 压力 ， 有 时 候 是 由 各 种 各 样 的 领导 行为 习惯 
养 成 的 。 其 中 有 些 方式 非常 微妙 ， 让 对 最 初 形成 的 共识 有 疑问 的 人 很 难 提 
出 替代 选项 和 提出 关键 的 问题 。 团 队 的 日 程 很 容易 被 温顺 的 领导 所 操控 ， 
通常 小 组 成 员 都 是 默认 的 ， 因 此 很 难 有 机 会 来 讨论 表面 上 看 起 来 令 人 满意 
的 行动 计划 的 缺点 。 这 是 形成 小 集团 思维 的 条 件 之 一 。 

作为 日 宫 会 议 的 领导 ， 肯 尼 迪 总 统 在 提出 怀疑 的 时 候 也 许 比 任何 其 
他 人 都 更 积极 ， 然 而 他 好 像 鼓 励 团 队 的 顺从 ， 不 经 任何 批评 就 接受 有 缺 
陷 的 证 据 ， 来 支持 中 央 情 报 局 的 计划 。 每 次 会 议 议程 开始 的 时 候 ， 他 不 
是 允许 表达 反对 计划 的 理由 ， 而 是 让 中 央 情 报 局 的 代表 主导 了 整个 讨论 。 
在 别人 提出 初步 怀疑 的 时 候 ， 总 统 让 中 央 情 报 局 立即 予以 辩驳 ， 而 不 是 
问 问 有 没有 其 他 人 有 同样 的 怀疑 ， 或 者 对 已 经 提出 的 担忧 的 含义 进行 认 
真 的 讨论 。 

此 外 ， 尽 管 总 统 特意 让 一 个 反对 人 侵 计 划 的 局 外 人 参加 其 中 一 些 关键 
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的 会 议 ， 但 是 他 主持 会 议 的 方式 没有 机 会 对 提出 的 具有 争议 的 问题 进行 讨 
论 。 这 个 人 是 威廉 富 布 莱 特 ， 场 合 是 1961 年 4 月 4 日 在 国务 院 召 开 那 次 
最 关键 的 会 以。 这 次 会 议 经 过 非 正 式 的 投票 方式 批准 此 前 会 议 似乎 已 经 形 
成 的 表面 一 致 。 在 语 布 莱特 表示 他 对 报纸 报道 美国 将 人 侵 古 巴 的 消息 感到 
担忧 后 ， 总 统 于 是 才 邀 请 他 参加 会 议 。 在 会 议 上 ， 富 布 菜 特 得 到 一 个 阐述 
其 反对 意见 的 机 会 。 富 布 莱 特 “理性 和 强烈 ”地 预测 到 入 侵 对 美国 对 外 关 
系 可 能 造成 的 损害 。〈Schlesinger，1965: 252) 但 是 ， 总 统 并 没有 让 会 议 
对 富 布 莱 特 提醒 各 位 的 问题 进行 讨论 。 相 反 ， 他 又 回 到 会 议 最 初 的 议程 。 
他 让 在 场 的 每 一 个 人 表明 他 最 终 的 判断 。 在 富 布 莱特 发 言 后 ， 他 继续 进行 
意 问 性 的 投票 。 麦 死 纳 马 拉 说 他 支持 这 个 计划 ， 介 利 说 他 支持 。 他 建议 
“ 开 足 马力 ， 全 速 前 进 ”。 原 本 举 棋 不 定 的 曼 恩 也 说 他 赞成 。 

就 拿 伯 利 提 到 的 一 点 来 说 吧 。 他 说 他 支持 但 并 不 坚持 “采取 大 动作 ”， 
肯尼迪 总 统 改 变 原 有 议程 问 道 ， 如 何 才能 让 这 个 渗透 的 动作 更 小 一 点 。 在 
就 这 个 问题 讨论 后 一 一 这 与 富 布 莱特 所 提出 的 根本 性 的 道德 和 政治 问题 风 
马 牛 不 相 及 一 一 会 议 就 结束 了 。 施 莱 辛 格 提 到 ， 在 全 体 轮 流 表态 还 没有 结 
Rit, 会议 就 结束 了 。 不 知道 是 明智 还 是 不 明智 ， 总 统 主持 会 议 的 方式 不 
仅 没有 能 讨论 富 布 莱特 参议 员 提 出 的 美国 对 外 关系 的 潜在 威胁 ， 也 没有 时 
间 问 问 施 莱 辛 格 ， 而 总 统 知道 他 是 在 场 的 人 中 唯一 对 宣布 莱特 参议 员 的 担 
忧 有 同感 的 人 。 

当然 ， 如 果 小 组 内 有 一 两 个 人 建议 对 宣布 莱特 参议 员 的 看 法 进行 讨 
E, 或 者 要 求 施 莱 辛 格 或 其 他 没有 发 言 的 人 陈述 他 们 的 观点 ， 就 可 以 避免 
会 议 在 这 个 时 候 改变 主题 。 但 是 ， 没 有 一 个 人 提出 这 个 要 求 。 

总 统 要 求 每 个 人 轮流 陈述 自己 的 总 体 判 断 ， 特 别 是 在 听 完 一 个 局 外 人 
对 小 组 共识 表达 的 反对 意见 之 后 ， 团 队 成 员 一 定 都 感到 精神 拌 捕 。 这 正 是 
最 能 产生 与 团队 规范 保持 温顺 一 致 的 条 件 。 听 了 一 个 意见 领袖 〈 如 麦克 纳 
马 拉 ) 毫 不 含糊 地 说 自己 接受 计划 后 ， 就 更 难 让 其 他 成 员 来 发 表 目 己 不 同 
的 观点 了 。 意 向 性 的 投票 一 般 给 每 个 人 都 施加 压力 ， 让 他 们 接受 表面 上 的 
小 组 共识 ， 这 已 经 被 众所周知 的 社会 心理 学 实验 所 证 明 。( 参 见 Elms, 
1972: 136 -146， 其 中 有 对 $. Asch, R. Crutchfield, S. Milgram, M. Sherif 
以 及 其 他 社会 心理 学 家 研究 的 综述 ) 
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在 4 月 4 日 关键 会 议 的 前 一 天 ， 另 外 一 个 也 有 可 能 对 小 组 的 错觉 提出 
挑战 的 局 外 人 参加 了 其 中 的 一 次 会 议 ， 但 也 没有 得 到 任何 时 间 来 阐述 自己 
的 观点 。 在 这 次 更 早 的 会 议 上 ， 这 个 局 外 人 是 代替 国务 卿 腊 斯 克 参 加 会 议 
的 副 国务 卿 切 斯 特 ' 鲍 尔 斯 。 和 富 布 莱 特 参议 员 一 样 ， 鲍 尔 斯 不 相信 ， 而 
且 对 决策 小 组 扬扬 自得 地 接受 中 央 情 报 局 的 入 侵 计划 感到 “可 怕 ”。 但 是 
对 鲍 尔 斯 对 该 计划 是 如 何 想 的 ， 肯尼迪 总 统 毫 无 了 解 ， 而 且 他 甚至 认为 鲍 
尔 斯 参加 这 次 会 议 只 是 一 只 耳 打 ， 让 腊 斯 克 了 解 对 计划 的 最 新 思考 ， 他 不 
是 参与 讨论 的 与 会 者 。 不 管 怎 么 说 ， 总 统 忽视 了 他 的 存在 ， 没 有 给 决策 小 
组 听 到 一 个 有 新 想法 的 人 反应 的 机 会 。 他 从 没有 让 鲍 尔 斯 发 言 。 整 个 会 以 
期 间 鲍 尔 斯 耐 着 性 子 一 言 不 发 。 他 觉得 他 不 能 打破 正式 的 官僚 政治 礼仪 ， 
这 种 礼仪 不 让 副 国务 卿 主动 发 表 言论 ， 除 非 国 务 卿 或 总 统 要 他 这 样 做 。 鳃 
尔 斯 的 行为 中 规 中 和 矩 ， 把 他 的 反对 意见 限定 在 给 腊 斯 克 递 交 的 一 份 备 起 录 
中 。 我 们 已 经 知道 ， 这 份 备忘录 并 没有 递交 给 总 统 。 (Schlesinger，1965: 
250 ) 

从 团体 心理 学 的 角度 看 ， 了 解 鲍 尔 斯 后 来 职业 生涯 的 一 些 信息 更 能 体 
现 小 集团 思维 的 症状 。 在 猪 湾 大 失败 后 残酷 的 几 周 内 ， 切 斯 特 ' 鲍 尔 斯 是 
新 政府 内 被 肯尼迪 总 统 解 职 的 第 一 个 官员 。 有 鲍 尔 斯 的 朋友 告诉 媒体 说 ， 
他 曾经 反对 在 古巴 的 冒险 ， 正 确 地 预测 了 其 结果 。 这 则 消息 显然 让 肯尼迪 
感到 非常 恼火 。 政 府内 部 反对 鲍 尔 斯 的 人 指出 ， 即 使 鲍 尔 斯 自己 没有 把 这 
个 消息 泄露 给 媒体 ， 他 也 在 白 宫 处 境 乾 壹 的 时 候 与 他 的 朋友 们 讨论 了 这 件 
事 。 这 可 能 导致 总 统 采取 这 样 的 方式 解决 国务 院 机 构 内 部 领导 不 力 的 问 
题 。 他 决定 免 去 鲍 尔 斯 作为 国务 院 第 二 把 手 的 职位 ， 而 不 是 取代 腊 斯 克 。 
因为 他 喜欢 腊 斯 元 ， 想 让 他 成 为 他 团队 的 一 个 核心 成 员 。“ 我 不 能 那样 对 
腊 斯 殉 ,” 当 后 来 有 人 建议 他 把 腊 斯 克 派 到 联合 国 任职 的 时 候 他 说 ,“ 他 是 
如 此 好 的 一 个 人 。” (Schlesinger, 1965; 436) 

在 讨论 入 侵 猪 湾 的 会 议 上 ， 上 肯尼迪 总 统 也 许 并 不 明智 地 让 中 央 情 报 局 
片面 的 备忘录 主导 了 团队 的 注意 力 ， 没 有 在 团队 中 传阅 反对 者 的 主张 。 这 
些 反 对 主张 可 能 促使 团队 对 计划 的 弊端 进行 激烈 的 讨论 ， 并 有 可 能 暴露 团 
队 共识 的 错误 本 质 。 尽 管 总 统 阅 读 并 私下 讨论 了 施 莱 辛 格 和 富 布 莱特 参议 
员 强 烈 反 对 计划 的 备忘录 ,但 他 并 没有 将 这 些 备忘录 传 发 给 决策 者 ， 而 那 
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个 时 候 他 正在 向 他 们 寻求 批评 性 的 判断 。 肯 尼 迪 也 知道 ， 一 个 刚刚 访问 过 
古巴 的 外 国 记者 约瑟夫 : 纽曼 (Joseph Newman) 写 过 一 些 很 有 见地 的 文 
章 ， 这 些 文章 并 不 认为 很 容易 就 可 以 引发 反对 卡 斯 特 罗 的 起 义 。 但 是 ， 尽 
管 他 也 邀请 纽曼 到 白宫 交流 过 ， 但 他 并 没有 将 纽曼 给 人 留 下 很 深 印 象 的 文 
章 传 发 给 顾问 团队 。 

但 是 ， 成 员 们 自己 对 总 统 主持 会 议 期 间 所 表现 出 来 的 偏见 也 负 有 部 分 
责任 。 他 们 没有 必要 如 此 放任 沉默 。 如 果 有 任何 人 建议 总 统 对 反对 的 观点 
进行 研究 ， 以 便 让 小 组 了 解 更 多 的 想法 ， 肯 尼 迪 可 能 会 欢迎 这 样 的 建议 ， 
并 采取 步骤 纠正 他 带 有 偏见 的 主持 会 议 的 方法 。 


避免 反对 有 价值 新 成 员 的 茶 万 


核心 小 组 成 员 接 受 总 统 限 定 的 议程 和 他 对 中 央 情 报 局 代表 非 同 寻常 的 
纵容 的 一 个 可 能 原因 ， 是 有 一 种 非 正式 的 团队 规范 已 经 形成 ， 这 个 规范 产 
生 了 一 种 想法 ， 避 人 免 说 出 任何 可 能 被 理解 为 攻击 中 央 情 报 局 的 话 。 团 队 显 
然 接受 了 一 种 禁忌 ， 这 种 禁忌 反对 提出 任何 有 破坏 性 的 批评 。 这 可 能 是 导 
致 团队 沉迷 于 小 集团 思维 倾向 的 另 一 重要 原因 。 

这 种 规范 是 如 何 形 成 的 呢 ? 肯尼迪 总 统 为 什么 给 中 央 情 报 局 的 两 个 代 
表 如 此 优待 ?为 什么 邦 迪 、 麦 殉 纳 马 拉 、 腊 斯 克 和 总 统 团队 的 其 他 成 员 没 
有 挑战 这 种 优待 ， 而 是 接受 了 反对 批评 意见 的 茶 尽 ? 一 些 线索 可 以 让 我 们 
得 出 一 些 推 新 ， 除 了 描述 这 种 优 竺 本身 的 规律 外 ， 我 们 获得 的 证 据 还 不 足 
以 进行 进一步 的 研究 。 

SELE + 杜 勒 斯 和 理 查 德 * MESO AR ee ASS BR SE BR AB BUT SR BE BS TE 
的 ， 他 们 好 像 并 没有 被 肯尼迪 的 核心 团队 看 作 是 局 外 人 。 肯 尼 迪 总 统 和 他 
最 密切 的 助手 没有 把 这 两 个 人 和 参谋 长 联席 会 议 一 样 看待 。 后 者 被 看 作 上 
一 届 政 府 确立 的 一 个 局 外 军事 团体 的 成 员 ， 他 们 忠诚 于 别人 ， 之 所 以 容忍 
他 们 参加 白宫 的 会 议 完全 是 政府 礼节 的 要 求 。 (一 个 证 据 是 ， 国 务 卿 腊 斯 
现在 与 一 个 内 团体 的 同事 施 莱 辛 格 私 下 交谈 的 时 候 不 友好 地 说 ， 参 谋 长 联 
席 会 议 对 五 角 大 楼 的 军事 集团 的 忠诚 要 超过 对 总 统 的 忠诚 。) 肯尼迪 总 统 
和 他 团队 的 核心 图 子音 重 杜 勒 斯 和 比 斯 尔 ， 把 他 们 看 作 是 肯尼迪 团队 有 价 
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值 的 新 成 员 ， 很 高 兴 让 他 们 参与 其 中 。 小 组 中 的 每 一 个 人 都 了 解 这 样 的 事 
实 ， 比 斯 尔 花 费 了 大 量 的 智慧 ， 经 过 一 年 高 强度 的 工作 才 形 成 了 人 侵 古 巴 
的 计划 ， 杜 勒 斯 也 坚定 支持 这 个 计划。 只 要 比 斯 尔 提 出 他 的 观点 ,“ 我 们 
都 目不转睛 地 听 ,” 施 莱 羊 格 告 诉 我 们 ,“ 被 他 那 种 超级 明白 、 组 织 严 说 、 
表达 清晰 的 情报 所 迷 住 了 。 施 莱 壮 格 告诉 我 们 ， 比 斯 尔 被 团队 认为 是 
“一 个 品质 高 尚 、 才 能 早 越 的 人 ” (Schlesinger，1965: 241) 。 一 句 话 ， 他 
是 一 个 得 到 高 度 评价 的 成 员 。 

当 他 们 知道 负责 美国 广泛 情报 系统 的 两 个 能 力 很 强 的 人 都 加 入 了 
肯尼迪 的 团队 ， 核 心 小 组 认为 自己 强大 的 感觉 就 更 强 了 。 团 队 内 部 的 
核心 成 员 当 然 不 想 反 对 或 疏远 他 们 。 因 此 ， 他 们 更 愿意 缓和 对 中 央 情 
报 局 计划 的 批评 ， 甚 至 有 可 能 在 对 其 计划 进行 评估 的 时 候 暂 停 批 评 性 
的 判断 。 

在 计划 失败 后 ， 肯 尼 迪 总 统 和 他 的 助手 们 对 待 杜 勒 斯 和 比 斯 尔 的 方式 
表明 ， 即 使 在 他 们 不 幸 的 错误 造成 巨大 危机 的 时 候 ， 他 们 两 人 都 仍然 被 肯 
尼 迪 团队 的 成 员 所 接受 。 索 伦 森 说 ， 肯 尼 迪 对 理 查 德 * 比 斯 尔 的 看 法 在 猪 
湾 失败 发 生 后 并 没有 改变 ， 他 对 不 得 不 接受 比 斯 尔 的 辞呈 感到 遗憾 。 当 杜 
勒 斯 提交 他 的 辞呈 后 ， 肯 尼 迪 总 统 积极 要 求 他 推迟 辞职 ， 还 邀请 他 参加 一 
个 再 查 这 次 失败 原因 的 特别 委员 会 。 在 失败 发 生 后 的 几 天 ， 上 朋 尼 迪 避 人 免 公 
开 批评 杜 勒 斯 和 比 斯 尔 〈 这 肯定 需要 巨大 的 克制 )。 有 一 次 ， 当 杜 勒 斯 和 
肯尼迪 的 一 个 共同 朋友 自以为是 地 告诉 总 统 说 ， 他 在 考虑 回避 见 中 央 情 报 
局 局 长 的 时 候 ， 肯 尼 迪 特意 表达 他 对 杜 勤 斯 的 支持 ， 邀 请 杜 勒 斯 一 起 喝 咖 
啡 ,在 这 个 马上 就 要 辞职 的 人 面前 ,夸张 地 挽 着 杜 勒 斯 的 腹 膊 。 这 是 内 聚 
团体 的 领导 人 对 竺 临时 处 于 “ 塌 塘 境地 ”成 员 的 一 个 典型 方式 。 

我 们 得 到 景象 是 ， 中 央 情 报 局 的 两 个 代表 ， 都 非常 受 尊重 ， 都 是 刚刚 
加 入 肯尼迪 的 团队 ， 在 向 团队 的 其 他 成 员 展示 自己 的 “宝贝 " 。 作 为 主角 ， 
他 们 在 得 到 令 人 满意 的 共识 方面 先拔头筹 。 内 团体 的 新 成 员 和 试图 向 新 总 
统 推销 其 采 腌 计划 、 代 表 其 他 机 构 的 外 部 人 员 相 比 ， 他 们 的 话 更 能 赢得 同 
情 ， 遭 到 更 少 的 批评 。 

对 这 两 个 人 也 很 尊重 的 布尔 斯 曼 说 ， 杜 勒 斯 和 比 斯 尔 “ 投 入 了 很 多 的 
感情 …… 在 制订 入 侵 古 巴 计划 的 时 候 投 入 了 如 此 之 多 的 感情 ， 他 们 看 不 清 
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形势 ， 也 不 能 做 出 理性 的 判断 ”。 他 还 说 , “他 们 的 决心 是 如 此 之 坚定 ， 总 
是 无 意识 地 努力 将 对 这 个 计划 进行 考虑 的 人 局 限 在 尽 可 能 小 的 范围 内 ， 以 
We EXT EC EFT ™ Da Al) FE” (Hilsman, 1967; 31)。 如 果 希 尔 斯 曼 是 
对 的 ， 就 有 理由 相信 ， 这 两 个 人 设法 向 肯尼迪 团队 的 成 员 传达 他 们 “避免 
严厉 和 全 面 的 审查 ”的 强烈 愿望 。” 

不 管 促使 肯尼迪 总 统 对 中 央 情 报 局 两 位 领导 人 优 遇 的 政治 和 心理 原因 
是 什么 ， 他 明显 成 功 地 向 核心 团队 成 员 转 达 了 这 样 的 意思 : 不 应 该 粗暴 地 
对 符 中 央 情 报 局 的 “宝贝 "。 也 许 他 根本 就 没有 认识 到 这 一 点 。 他 主持 会 
以 的 方式 ， 特 别 是 他 坚持 一 个 非 同 寻常 的 程序 ， 让 杜 勒 斯 和 比 斯 尔 能 够 立 
即 反 驶 每 一 个 批评 性 的 评论 ， 而 不 是 让 团队 有 机 会 对 潜在 的 反对 意见 进行 
认真 的 思考 。 他 可 能 确立 了 温和 对 待 这 个 计划 的 规范 ， 因 为 团队 的 这 两 个 
新 成 员 显然 想 让 新 政府 接受 这 个 计划 。 很 明显 的 是 ， 团 队 成 员 采 纳 了 这 个 
规范 ， 通 过 连续 地 对 中 央 情 报 局 的 原 计 划 进 行 修补 来 寻求 一 致 ， 或 寻求 这 
个 计划 的 一 种 新 版 本 ， 而 不 是 对 文 持 这 个 计划 的 基本 证 据 进 行 认 真 的 研 
究 ， 也 没有 通过 对 有 问题 的 评估 进行 足够 的 争论 去 发 现 整个 计划 都 是 可 以 
被 抛弃 的 。 


结 论 


虽然 现 有 的 证 据 是 零散 且 对 昌 言 团队 制订 计划 有 点 偏见 的 叙述 ， 它 还 
是 披露 了 巨大 的 失 算 ， 汇 聚 成 了 小 集团 思维 的 症状 。 我 初步 的 结论 是 ， 接 
受 中 央 情 报 局 计划 的 肯尼迪 总 统 和 政策 顾问 们 是 小 集团 思维 的 牺牲 品 。 如 
果 我 对 施 莱 注 格 、 索 伦 森 和 其 他 观察 者 所 提供 的 事实 的 分 析 基 本 上 是 准确 
的 ， 小 集团 思维 的 假设 让 政府 决策 的 缺陷 更 容易 理解 ， 这 些 政策 缺陷 导致 
想法 与 现实 具有 巨大 的 鸿沟 。 

肯尼迪 的 核心 小 圈子 没有 能 发 现 导 致 猪 湾 人 侵 失 败 背后 的 错误 设想 ， 
至 少 可 以 说 部 分 是 由 于 决策 时 为 了 寻求 一 致 ， 放 弃 了 对 信息 的 寻求 、 严 格 
的 评价 和 和 争论。 寻求 一 致 倾向 的 表现 ， 是 共同 的 错觉 和 其 他 症状 。 这 些 症 
状 让 成 员 保 持 一 种 团队 团结 的 感觉 。 其 中 最 关键 的 症状 是 面 对 模 糊 不 确定 
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性 和 明确 的 警告 表现 出 扬扬 自得 的 信心 。 这 些 警 告 应 当 引 起 成 员 们 对 秘密 
军事 行为 的 风险 保持 警觉 一 一 这 个 行动 构想 不 周 ， 人 侵 的 地 点 在 全 世界 的 
知识 分 子 中 已 经 成 为 一 个 完美 失败 的 象征 。 


第 三 章 ” 卷 入 戎 鲜 战 争 : 
“与 错误 的 敌人 进行 的 错误 的 战争 ” 


1950 年 秋天 ， 授 权 麦 殉 阿 大 (MacArthur) 将 军 采 取 冒 险 的 军事 行动 、 
越过 “三 八 线 ”、 占 领 朝鲜 民主 主义 人 民 共 和 国 、 升 级 朝鲜 战争 的 决定 是 
杜鲁门 政府 的 “ 猪 湾 事 件 ”。 这 一 决策 再 一 次 表明 ， 在 一 个 民主 国家 ,一 
个 负责 任 的 领导 团体 如 何 相互 支持 对 方 所 做 出 的 错误 判断 ， 最 终 导 致 严重 
的 后 果 。 随 着 中 国 的 介入 ， 朝 鲜 战 争 开始 从 胜利 转 癌 失败 。 

在 一 份 关于 美国 政策 制定 者 考虑 占领 朝鲜 的 详细 分 析 中 ， 美国 著 名 的 
政治 学 家 亚历山大 乔治 (Alexander George) 指出 ， 很 多 政治 和 心理 方面 
的 因素 可 以 解释 在 朝鲜 战争 中 决策 者 对 形势 误 判 的 “复杂 性 和 多 面 性 ”: 


推动 麦克 阿 瑟 仁川 登陆 之 后 采取 一 系列 行为 的 动力 ， 主 要 包括 对 
胜利 的 自我 陶醉 ， 国 内 政治 考量 以 及 愿景 思维 所 带 来 的 误 读 …… 然 
ee (对 于 中 国 意图 的 ) 情报 评估 却 不 足以 挑战 在 政府 内 部 占 主导 
地 位 的 狂喜 (euphoria) 和 乐观 情绪 。( George and Smoke, 1974; 
208 — 209) 


即使 是 不 充分 的 情报 以 及 其 他 非 心 理 的 因素 导致 了 这 一 错误 的 决定 ， 
我 们 也 必须 了 解 ， 为 什么 明智 而 富有 经 验 的 政策 制定 者 会 届 服 于 这 种 “ 胜 
KARKR”, EB “RE”, 并且 在 一 种 “胜利 和 乐观 的 情 
绪 ” 中 一 致 采取 冒险 的 行为 。 事 实 上 ， 小 集团 思维 的 假设 可 以 帮助 我 们 解 

6 释 这 些 心理 因素 。 
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杜鲁门 总 统 和 谐 的 顾问 团队 


1950 年 6 月 24 HX, 在 毫 无 预料 的 情况 下 ， 华 盛 顿 的 领导 人 收 到 了 
来 自 远 东 的 消息 : 朝鲜 人 侵 韩 国 。 次 日 ， 美 国政 府 宣布 ， 美 国 不 会 姑息 共 
产 主义 侵略 者 ， 并 且 将 会 援助 韩国 。 因 此 ， 随 着 韩国 军事 力量 的 逐渐 瓦 
解 ， 美国 政府 接二连三 地 做 出 应 对 方案 ， 最 终 导 致 了 战争 的 爆发 。( Paige, 
1968: 79 -280) 

在 危机 发 生 最 初 的 一 周 和 几 个 月 里 ， 美国 领导 人 多 次 召开 会 议 讨论 在 
朝鲜 的 应 对 措施 。 具 体 的 政策 制定 团队 由 哈里 * 杜鲁门 总 统领 导 ， 成 员 包 
括 国务 卿 迪 恩 ， 艾 奇 还 以 及 其 他 四 位 在 国防 部 担任 高 级 职务 的 官员 一 一 国 
防 部 长 路 易 斯 * A. 约翰 逊 [Louis A. Johnson, F 1950 年 9 月 被 乔治 . C. 
马歇尔 将 军 (George C. Marshall) RAR], MEER RK B= mw 佩斯 
(Frank Pace). EWK H =m - P. 马 修 期 (Francis P. Mathews), LAX 
空军 部 长 托马斯 * K. ZRF (Thomas K. Finletter) 。 此 外 ， 四 位 参谋 长 联席 
会 议 成 员 奥 马尔 . H. 布 拉 德 利 将 军 (General Omar N. Bradley), J. 974i - 
柯林斯 将 军 (J. Lawton Collins) 、 霍 伊 特 '. S. 范 登 保 (Hoyt S. Vandenberg) 、 
福 里 斯 特 * J. 谢 尔 曼 海军 上 将 (Admiral Forrest J。Sherman)， 以 及 其 他 一 些 
来 自 国 务 院 和 国防 部 的 副 国 务 狠 和 助理 国务 狠 ， 也 常常 会 加 入 会 议 。 与 此 同 
时 ， 这 个 临时 顾问 团队 的 核心 成 员 也 是 国家 安全 委员 会 的 成 员 ， 理 论 上 来 说 
他 们 都 有 义务 向 总 统 提出 政策 建议 ， 然 而 相互 之 间 却 并 不 经 常会 面 。 

在 第 一 周 召 开 的 有 关 处 理 朝 鲜 战 争 危 机 的 例会 上 上， 杜鲁门 的 顾问 团队 
就 已 经 形成 了 高 度 的 团结 。 政 治学 家 格 伦 ' 佩 奇 (Glen Paige) 曾经 采访 
过 当时 的 顾问 团队 成 员 ， 并 且 在 此 基础 上 对 顾问 团队 的 前 六 次 会 议 进 行 了 
详细 的 研究 ， 提 醒 人 们 注意 到 在 所 有 有 关 的 危机 会 议 中 都 存在 着 的 “集团 
内 的 团结 ”。 佩 奇 认为 ,，““ 导致 美国 卷 人 朝鲜 的 一 系列 决定 ”的 最 重要 原 
因 是 决策 者 所 共享 的 高 度 的 满足 感 和 正义 感 ”(Paige，1968: 331 ) 。 佩 奇 
引用 其 中 一 位 参与 者 的 话说 ,“ 在 做 出 一 个 重要 决定 的 会 议 上 ， 存 在 一 种 
普遍 的 气氛 ， 是 “我 从 未 见 过 的 和 谐 的 状态 (Paige, 1968: 179), 4 
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据 佩 奇 的 研究 ， 在 危机 发 生 后 一 周 内 的 每 一 次 会 面 时 ， 顾 问 团 队 都 建议 采 
取 一 系列 可 能 引发 “最 小 冲突 ”的 行动 。(Paige，1968: 329) 

在 接 下 来 的 几 个 月 中 ， 顾 问 团 队 的 成 员 持续 表现 出 了 团队 精神 和 相互 
之 间 的 敬仰 。 他 们 是 一 群 有 着 共同 价值 观 和 主导 信念 的 美国 精英 ， 特 别 认 
同 为 了 维护 “上 自由 世界 ”， 过 制 “ 世 界 共产 主义 ”的 扩张 是 十 分 必要 的 。 

和 肯尼迪 政府 初期 类 似 ， 参 谋 长 联席 会 议和 总 统 的 顾问 团队 之 间 并 不 
存在 矛盾 。 杜 鲁 门 集团 中 的 军 方 和 顾问 之 间 不 仅仅 相互 尊重 ， 而 且 形 成 了 
和 谐 的 氛围 。 政 治学 家 戴 维 ' S. Zwake (David S. McLellan) 通过 案例 
分 析 ， 研 究 了 艾 奇 逊 在 1950 年 秋天 决定 占领 朝鲜 的 决策 中 的 作用 ， 认 为 
“ 布 拉 德 利 将 军 以 及 参谋 长 联席 会 议 的 其 他 成 员 完 全 同意 艾 奇 逊 的 大 战 
略 ……' 布 拉 德 利 以 及 其 他 人 与 杜鲁门 和 艾 奇 逊 观点 十 分 一 致 ， 以 至 于 他 们 
被 参议 员 塔 夫 脱 (Taft) 认为 是 “政治 性 ”的 将 军 ”( Mclellan，1968: 
37 ) 。 在 绷 鲜 战争 的 所 有 重要 决策 中 ， 顾 问 团队 成 员 几 乎 是 完全 同意 参谋 
长 联席 会 议 的 意见 。 其 中 包括 1950 年 11 月 初 所 做 出 的 决策 ， 当 时 情报 部 
门 已 经 接收 到 中 国 军 队 进 入 朝鲜 的 信息 ， 然 而 顾问 团队 却 决 定 忽 略 来 自 这 
一 方面 的 不 祥 暗 示 。( George and Smoke, 1974; 219 -224) 





杜鲁门 总 统 与 对 入 侵 朝 鲜 的 决策 产生 重要 影响 的 顾问 小 组 的 两 


个 成 员 





国防 部 长 乔治 C 马 欣 尔 和 国务 卿 迪 恩 ， 艾 奇 偿 
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从 柯林斯 将 军 对 朝鲜 战争 的 描述 中 〈 在 一 定 程 度 上 他 个 人 的 评价 可 以 
作为 其 他 参谋 长 联席 会 议 成 员 意见 的 代表 ) 可 以 看 出 军 方 的 偏好 对 顾问 团 
队 成 员 的 影响 。 对 于 参谋 长 联席 会 议 的 建议 ， 柯 林 斯 将 军 很 满意 ， 认 为 这 
些 建议 “很 好 地 考虑 了 总 统 、 国 务 卿 以 及 国防 部 长 的 意见 ”( Collins，1969， 
Preface, vii)。 顾 问 小 组 成 员 中 与 柯林斯 将 军 关系 最 为 密切 的 是 陆军 部 长 弗 
兰 克 * 佩斯 。 据 柯林斯 所 说 ， 他 们 的 关系 可 以 用 “十 分 了 解 ， 相 互信 任 和 
尊重 ”来 形容 。 ( Collins，1969: 6) 柯林斯 毫 不 音 惜 他 对 于 文官 们 的 赞 
扬 ， 认 为 他 们 是 集团 的 领导 者 。 就 他 所 参与 的 会 议 中 杜鲁门 总 统 的 领导 力 
而 言 ， 柯 林 斯 认为 : 


我 对 于 这 位 杰出 的 伟人 怀 着 极 大 的 敬意 ……: 他 认真 地 倾听 他 的 顾 
问 在 相关 领域 (外事 ) 的 意见 并 且 能 很 快 抓 住 问 题 的 本 质 。 他 时 刻 准 
备 好 了 解 一 个 建议 的 双方 意见 并 且 能 客观 地 给 出 评价 ， 最 终 做 出 一 个 
清楚 、 公 正 的 决定 。( Collins，1969: 14) 


在 马歇尔 将 军 加 入 顾问 团队 之 后 ， 参 谋 长 联席 会 议 更 加 确认 他 们 在 总 


统 的 战争 委员 会 中 的 地 位 不 会 动 播 ， 因 为 他 们 拥有 了 一 个 有 特权 的 国防 部 
长 。 马 吹 尔 将 军 和 他 的 前 任 不 同 ， 他 是 一 个 军人 ， 并且 十 分 了 解 军 人 的 思 
考 方式 。 对 于 军 方 而 言 ， 这 样 的 好 处 并 不 会 造成 国务 院 代表 和 其 他 顾问 小 
组 成 员 的 担忧 ， 害 怕 军 方 利益 会 影响 五 角 大 楼 的 决策 ， 因 为 他 们 对 马歇尔 
将 军 都 怀 有 极 大 的 敬意 ， 认 为 他 不 是 一 个 出 于 对 军 方 的 忠诚 而 影响 自身 判 
断 的 人 。 

当 乔治 马歇尔 取代 路 易 斯 . A. 约翰 逊 成 为 国防 部 长 时 ， 集团 内 部 的 
和 谐 程度 进一步 加 深 。 朝 鲜 战 争 爆 发 之 前 ,约翰逊 和 艾 奇 还 在 对 华 政策 中 
就 已 经 存在 分 歧 ， 最 终 导致 两 人 “私人 间 的 相互 厌恶 和 怀疑 ”( De Rivera, 
1968; 215 ) 。 在 朝鲜 战争 危机 的 早期 ， 大概 是 为 了 避免 破坏 集团 的 团结 ， 
作为 总 统 团 队 中 的 核心 成 员 ， 他 们 小 心经 经 地 避免 争执 ， 其 至 在 公开 场合 
赞扬 对 方 ; 然而 这 种 和 平 只 是 表面 的 ， 并 且 十 分 脆弱 。 在 他 的 回忆 录 中 ， 
英 奇 逊 认 为 ，1950 年 秋 约 翰 逊 肯定 是 患 上 了 某 种 致命 的 大 脑 疾 病 ， 因 为 他 
的 行为 已 经 变 得 十 分 诡异 。 当 杜鲁门 总 统 知道 约翰 逊 联合 共和 党 领导 人 试 
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图 通过 竞选 赶 走 艾 奇 还 后 ， 他 解除 了 约翰 逊 的 职务 。 而 马歇尔 的 到 来 ， 使 
el dt 
早 在 1947 年 至 1949 年 ， 他 们 就 已 经 在 国务 院 密切 地 合作 过 。”( 我 们 之 间 
的 关系 ) 没有 变化 ,” 艾 奇 逊 认为 ,“ 只 是 他 更 加 欢迎 我 了 。” (Acheson, 
1969; 441) 黄 奇 逊 认为 马歇尔 将 军 是 一 个 “丰富 而 有 趣 ” 的 人 ， 他 在 
“最 高 形式 的 艺术 判断 力 上 ”是 极为 出 色 的 一 一 不 仅仅 是 军事 ， 而 且 对 于 
igen tet Se eee 
总 而 言 之 ,他 是 一 个 “让 人 不 得 不 敬重 ”的 领导 者 。( Acheson，1969: 
441) 

也 许 所 有 人 中 关系 最 为 密切 的 要 属 杜鲁门 总 统 和 艾 奇 逊 了 。 在 之 后 的 
回忆 录 中 ， 他 们 毫 不 避讳 对 彼此 的 钦 莫 之 情 。 杜 鲁 门 称赞 艾 奇 逊 的 “ 热 
心 ， 理 智和 广阔 的 眼界 ”，, 他 用 了 两 页 的 篇 幅 去 驶 斥 那些 称 他 会 开除 芯 奇 
了 还 的 传言 。 杜 鲁 门 说 :“ 我 相信 ， 历 史 将 会 证 明 迪 恩 " 艾 奇 还 是 我 国 历史 
上 最 伟大 的 国务 卿 之 一 。”(Truman, 1956; 429) 艾 奇 逊 在 其 回忆 录 中 回 
应 了 这 种 高 度 的 赞扬 ， 认 为 哈里 杜鲁门 才 是 美国 历史 上 最 伟大 的 总 统 。 
“在 曾经 有 过 的 35 位 总 统 中 ,” 艾 奇 逊 严肃 地 说 , “杜鲁门 是 为 数 不 多 的 把 
公众 利益 摆 在 首位 的 总 统 。 (Acheson, 1969; 729) FETA AL + 杜鲁门 
作为 一 个 领导 者 的 特质 时 ， 艾 奇 逊 认为 总 统 在 他 的 助理 之 间 塑 造 了 一 种 团 
结 的 团队 精神 。 他 把 哈里 : 杜鲁门 这 种 鼓舞 人 心 的 个 性 和 500 年 前 英 王 哈 
FHER, 后 者 在 阿 金 库 尔 战役 之 前 极 大 地 鼓舞 了 他 的 将 士 。“ 在 夜间 ， 
他 给 予 每 个 人 自由 的 目光 …… 那 种 来 自 哈 里 的 感动 。 这 是 莎士比亚 对 享 
利 五 世 的 描写 。 艾 奇 还 说 杜鲁门 : 


推动 我 们 勇往直前 的 “哈里 的 感动 ”来 自 于 无 穷 无 尽 的 活力 和 党 


(他 拥有 ) 这 种 领导 人 的 特质 ， 塑 造 了 一 种 团结 的 集体 精神 。 他 
期 待 得 到 ， 并 且 也 的 确 得 到 了 他 所 给 予 的 忠诚 的 回报 。 作 为 唯一 和 他 
极其 亲密 的 人 ,我 了 解 到 ， 哈里" S. 杜鲁门 是 两 个 不 同 的 人 。 其 中 一 
个 是 公众 形象 一 一 是 一 个 易 杷 的 、 有 的 时 候 是 好 战 的 、 好 为 人 师 的 、 
SHABBAT OSE, APM Raps ay, Hee, AME, AK 
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赏 力 的 上 司 ， 带 有 个 人 的 总 爱 和 同情 ， 可 以 帮助 和 理解 所 有 的 公共 事 
务 。 这 就 是 我 们 所 了 解 和 歼 爱 的 “总 统 先 生 "。(Acheson，1969 
730) 


存在 缺陷 的 决策 


就 杜鲁门 政府 在 1950 年 6 月 做 出 的 初步 决策 ， 即 授权 美国 主队 援 助 韩 
国 、 抵 抗 朝 鲜 的 进犯 ， 学 者 们 在 评估 时 意见 并 不 统一 。 有 的 认为 ， 美 国 决 
策 者 误 判 了 当时 的 形势 ， 并 且 在 寻求 除 武 力 干 涉 之 外 其 他 办 法 之 前 就 过 度 
地 卷 人 了 天 鲜 战场 。 其 他 的 则 认为 ， 在 当时 的 情况 下 ， 干 涉 的 决策 基本 上 
是 明智 的 ， 特 别 是 在 苏联 集团 的 国家 妄图 控制 其 欧 亚 邻 国 的 危险 不 断 增加 
的 时 候 。 然 而 对 于 之 后 几 个 月 的 冒险 决策 一 一 授权 乘胜追击 打败 朝鲜 ， 越 
过 “三 八 线 ”， 将 战线 推进 至 中 国 的 边界 ， 历 史学 家 和 政治 学 家 几乎 都 持 
一 致 的 否定 意见 。 战 争 之 初 ， 美 国 的 政策 主要 是 阻止 朝鲜 的 亲 共 产 主义 政 
权 占 领 韩国 。 随 后 决策 升级 ， 美 国政 府 授 权 大 批 美 军 ， 以 联合 国 的 名 义 ， 
占领 朝鲜 全 境 ， 最 终 实现 由 亲 美 国 的 韩国 政权 统一 整个 国家 。 在 面临 着 中 
国政 权 武 装 干 涉 的 威胁 下 ， 这 一 政策 由 “过 制 ” 转 变 为 “ 推 回 ”。 杜 鲁 门 
和 他 的 顾问 没有 意识 到 失败 所 造成 的 代价 ， 他 们 决定 忽略 这 种 危险 并 且 投 
下 一 个 极 大 的 赌注 。 

在 决策 升级 的 几 个 星期 内 ， 灾 难 爆 发 了 。1950 年 11 月 28 A, FHE 
队 发 动 攻击 ， 重 挑 美军 ， 使 之 陷 人 完全 混乱 ， 不 得 不 将 剩余 力量 迅速 后 
撤 。 在 接 下 来 的 几 周 里 ， 麦 死 阿 瑟 的 军队 被 赶 出 了 绷 鲜 ， 甚 至 几乎 要 在 
“美国 历史 上 最 长 的 撤退 中 ”( Marshall, 1953: 1) 被 赶 出 韩国 。 此 时 ， 杜 
鲁 门 集团 的 成 员 试 图 消除 他 们 的 错误 ， 避 免 中 国 的 进一步 干涉 ， 尽 可 能 地 
将 战争 限制 在 朝鲜 半 怠 境内 。 否 则 ， 朝 鲜 战 争 就 将 会 是 一 场 无 结果 的 推 
进 ， 伴 随 着 令 人 肖 丧 的 停战 而 撤退 ， 将 会 给 杜鲁门 政府 带 来 不 可 估量 的 政 
治 影响 。” 

正如 他 们 再 三 向 美国 警告 的 那样 ， 中 国 参战 了 。 这 使 参谋 长 联席 会 议 
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主席 布 拉 德 利 将 军 承认 了 美国 政策 制定 者 幻觉 的 毁灭 。 他 坦承 道 ， 美 国 
“在 一 个 错误 的 时 间 ， 一 个 错误 的 地 点 ， 和 一 个 错误 的 敌人 ， 卷 人 了 一 场 
错误 的 战争 ”( Quoted in Leckie, 1962: 214), 

在 《总 统 的 权力 》 一 书 中 ， 理 查 德 . 诺 伊 施 塔 特 ( Richard Neustadt) 
认为 杜鲁门 政府 决定 占领 朝鲜 的 决策 是 人 为 导致 的 ， 本 质 是 机 会 主义 一 一 
“ 随 奢 战争 形势 的 变化 而 采取 或 者 抛弃 的 一 种 短暂 的 幻想 ”( Neustadt, 
1976; 195)。 这 些 政策 制定 者 掩饰 了 他 们 的 战争 目标 中 投机 的 那 一 部 分 ， 
即 通 过 武力 建立 一 个 统一 的 反对 共产 主义 的 朝鲜 ,并且 以 联合 国 的 名 义 ， 
通过 寻求 和 平 与 安全 来 证 明 其 决策 的 合法 性 。 在 1950 年 的 夏秋 ， 美 国 及 其 
同盟 者 可 以 主导 联合 国 大 会 的 投票 ， 迅 速 通过 了 一 个 又 一 个 由 美国 代表 所 
提出 的 议案 。 在 几乎 没有 任何 辩论 的 情况 下 ， 武 力 统一 朝鲜 的 目标 在 1950 
年 10 月 7 日 的 会 议 上 通过 ,联合 国 通过 的 这 一 议案 与 美国 国务 院 仓 促 起 草 





UPR MES UREN O RE, 美国 军队 准备 大 撤 
退 。 这 发 生 在 1950 年 秋 未 ， 美 国政 府 做 出 决定 性 的 决策 ,乘胜追击 
朝鲜 军队 ， 越 过 “三 八 线 "， 将 战线 推进 到 中 国 的 边界 。 
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议案 的 文字 本 质 上 是 一 样 的 。 这 是 一 个 没有 经 过 仔细 计划 的 议案 ， 忽 略 了 
Fria + 山南 (George Kennan) 在 上 交 国 务 院 的 备 起 录 中 所 详细 列举 的 诸多 
PUBS FALTARA: “WSS TAS oe Bal AG EY E Be Toh A eh, H. 
MARAE AFTE AA, RET, RAUB, FFAS a WME A 
盖 了 凯 南 提出 的 警告 和 和 危险。 (Acheson, 1969; 454) 

杜鲁门 和 他 的 顾问 小 组 坚信 军事 行动 的 正义 性 以 及 升级 决策 的 追 德 意 
义 。 在 茶 种 程度 上 ， 他 们 错误 的 信念 导致 他 们 陷入 了 目 己 的 陷阱 。 根 据 话 
伊 施 塔 特 所 言 : 


在 白宫 的 记录 、 国 家 安全 委员 会 的 议案 以 及 情报 部 门 的 评价 等 文 
件 中 ,重复 运 用 诸如 “联合 国 的 目标 ” “联合国 的 决议 ”“ 联 合 国 的 
目的 是 实现 统一 ”的 这 些 语言 。 这 些 很 容易 影响 读者 的 认 知 ， 以 为 这 
场 战 争 是 精心 选择 的 一 次 机 会 ， 而 不 是 偶然 (最 初 临 时 ) 爆发 的 。 这 
种 官 优化 的 语言 让 公众 和 个 人 形成 同样 的 认 知 ， 这 种 趋势 是 不 可 小 看 
的 。 我 认为 ， 到 了 (1950 年 ) 10 月 中 和 多， 决策 者 和 公众 认 知 变 得 一 
样 了 ， 他 们 认为 联合 国 的 这 一 目标 不 仅仅 是 权宜 之 计 ， 而 是 确实 重要 
的 原因 。( Neustadt, 1976: 207) 


被 忽略 的 风险 


在 批准 麦 殉 阿 蕊 占领 朝鲜 、 继 续 进 攻 之 后 ， 杜 鲁 门 的 顾问 团队 应 该 清 
楚 地 意识 到 一 些 严 重 的 风险 。 为 了 避免 台湾 遭 到 中 国人 民 解 放 军 的 进攻 ， 
1950 年 6 月底， 杜鲁门 政府 派出 美国 海军 力量 对 其 进行 “保护 ”， 这 导致 
了 中 国政 府 通过 媒体 所 发 起 的 长 达 两 个 多 月 的 “做 视 美 帝国 主义 ”运动 。 
美国 的 这 一 行动 被 中 国 看 作 是 直接 介入 中 国内 战 、 帮 助 蒋介石 国民 党 “ 政 
府 ” 的 表现 。1950 年 9 月 底 ， 当 美国 和 联合 国 军 晕 近 朝鲜 边界 时 ， 中 国 发 
出 了 明显 的 警告 ， 并 在 10 月 1 日 的 战事 声明 中 达到 极点 ， 该 声明 称 如 采 奏 
克 阿 登 的 军队 越过 “三 八 线 ”， 中 国 不 会 坐视 不 管 。10 月 3 日 ， 中 国 重 申 
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这 一 上 警告， 这 次 是 通过 印度 驻 华 大 使 向 美国 传达 的 。 告 说 :“ 如 果 联 
合 国 军 越 过 “三 八 线 "， 中 国 将 会 派兵 帮助 朝鲜 。” atin 1976; 203) 
FAE, KANRA, “HJEM (Panikkar) 大 使 所 传递 的 周恩来 的 话 
pee 我 们 不 应 该 坐视 不 管 ”(Acheson，1969: 452 ) 。 然 而 在 
那个 时 候 ， 这 一 警告 被 看 成 是 一 个 “欺骗 "。 所 有 的 其 他 的 警告 ， 无 论 是 
pasa tte AGANT. MON MAN 
些 存在 操纵 目的 的 口头 威胁 而 已 。” 诺 伊 施 塔 特 认为 :“ 他 们 只 看 到 了 军事 
机 会 ， 而 忽略 了 外 交 的 风险 ,他 (杜鲁门) 过 于 依赖 建议 ， 几 乎 没有 看 到 
任何 风险 ”( Neustadt，1976: 204)。 他 们 认为 那 是 一 个 铲除 共产 主义 在 朝 
鲜 统 治 的 绝 好 时 机 ， 并 且 建 议 将 一 场 保卫 韩国 的 防御 性 战争 升级 为 一 次 全 
面 占领 的 进攻 性 战争 。 

当中 国 领导 人 通过 强烈 的 口头 警告 以 威慑 美国 不 要 占领 朝鲜 的 努力 失 
败 之 后 ，10 月 中 上 旬 ， 他 们 开始 向 朝鲜 派 遗 大 量 的 军队 ， 在 策略 上 与 韩国 
和 朝鲜 军队 相 接 触 。 然 而 ,， 令 人 难以 置信 的 是 ， 杜 鲁 门 的 顾问 建议 总 统 ， 
如 果 他 们 想 要 避免 与 中 国 的 全 面 战 争 ， 就 要 一 次 性 向 前 推进 ， 完 全 占领 朝 
鲜 。“ 他 们 给 予 麦克 阿 瑟 更 多 的 自行 决断 权 。 对 于 麦克 阿 瑟 ,“ 华 盛 顿 对 这 
位 将 军 有 充分 的 了 解 ， 他 对 于 他 们 充满 敌意 ， 自 负 ， 不 可 靠 ， 执 意 要 与 亚 
洲 的 共产 主义 一 决胜 负 ”(MeLellan ，1968: 23 ) 。 

10 AJR. 11 月 初 ， 当 中 国 军 队 的 进攻 开始 导致 老死 阿 瑟 军 力 的 严重 
损失 时 ， 尽 管 他 们 的 自信 暂时 受到 了 打击 ， 杜 和 鲁 门 的 顾问 仍然 没有 建议 他 
对 美国 的 战争 政策 做 出 实际 的 改变 。 艾 奇 逊 在 他 的 回忆 录 中 写 道 : 


当 我 回忆 那 至 关 重 要 的 三 周 ， 从 10 月 26 日 到 11 A178, MA 
的 危险 都 来 源 于 我 们 自己 军力 的 分 散 以 及 中 国 的 武力 和 干涉。 我 们 都 怀 
有 深 深 的 忧虑 ， 我 们 对 彼此 很 坦白 ， 但 又 不 够 坦白 。(Acheson 1969; 
468 ) 


他 们 的 失败 表明 他 们 还 不 够 忧虑 ， 他 们 没有 采取 任何 务实 的 预防 措 
施 ， 在 那个 重要 时 段 所 做 出 的 唯一 新 的 决定 就 是 向 中 国政 府 代表 做 出 一 
常规 的 口头 承诺 ， 保 证 美国 尊重 中 国 的 边界 ， 并 且 具 有 “寻求 ”谈判 达成 
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协议 的 可 能 性 。 这 是 基于 一 个 乐观 的 假设 而 做 出 的 决定 ， 即 中 国 动用 军队 
仅仅 只 是 为 了 维护 它 在 鸭绿江 沿岸 的 重工 业 设 施 的 安全 利益 。 其 他 的 一 些 
担忧 同样 也 被 讨论 过 一 一 包括 中 国 可 能 会 冒 着 引发 第 三 次 世界 大 战 的 危险 
完全 卷 入 成 争 一 一 但 是 这 种 危险 没有 受到 慎重 考虑 ， 也 没有 引起 军事 政策 
上 的 改变 。 尽 管 有 很 多 讨论 提 及 要 求 麦克 阿 登 保持 克制 和 冷静 ， 但 是 对 他 
的 命令 却 没有 明显 改变 ， 并 且 人 允许 他 在 上 自己 谨慎 考虑 的 前 担 下， 回 中 国 的 
边界 推进 。(Truman ，1956: 378 -381 ) 

Tria A bebe (R. Smoke) WO, FLEET] AY ei Ta] FA AS oe Bed oo AE BAY 
冒险 行为 并 不 是 考虑 到 中 国 可 能 会 发 动 大 规模 进攻 ， 而 是 基于 其 他 的 军事 
考虑 。( George and Smoke，1974: 224-230) 落后 的 装备 导致 联合 国 军 相 
对 于 敌 军 的 攻击 略 显 脆弱 。 乔 治 和 斯 莫 克 如 此 评论 杜鲁门 顾问 小 组 过 度 乐 
观 的 误 判 : 


通常 情况 下 ， 历 史 很 少 会 提供 政策 制定 者 更 多 的 机 会 去 改正 他 们 
最 初 认 知 和 判断 中 的 错误 ， 如 果 这 种 错误 没有 得 到 修正 ， 可 能 会 引发 
灾难 。 然 而 在 这 一 案例 中 却 不 然 …… 直到 1950 年 11 月 的 第 3 周 ……… 
原本 华盛顿 都 可 以 避免 中 国 的 参战 所 带 来 的 最 严重 的 破坏 …… 

seee 又 有 几 天 过 去 了 ， 没 有 更 多 中 国 军队 参与 的 证 据 ， 进 一 步 增 
强 了 他 们 (政府 领导 人 ) 旱 期 乐观 的 估计 ， 即 中 国 最 终 决 定 把 他 们 的 
干涉 限制 在 很 小 的 范围 之 内 。 (George and Smoke, 1974; 222 - 223, 
229 ) 


1950 年 10 月 和 11 月 期 间 ， 杜 鲁 门 顾问 小 组 所 表现 出 的 缺乏 现实 感 的 
谨慎 并 不 是 因为 没有 足够 的 情报 。 根 据 档案 人 研究， 政治 学 家 H. A. 迪 威 德 
(H. A. De Weerd) 认为 ， 尽 管 美 国 的 情报 低估 了 中 国 的 能 力 和 意图 ， 对 
于 政策 制定 者 而 言 ， 存 在 的 证 据 也 已 经 足以 使 理性 而 警惕 的 政客 慎重 地 考 
虑 中 国 全 面 干 涉 的 危险 :“ 并 不 是 因为 缺乏 情报 而 让 我 们 陷 人 这 一 麻烦 ， 
而 是 我 们 不 愿意 从 情报 中 得 出 不 愉快 的 绪论 。 (De Weerd，1962: 451) 
这 种 不 情愿 在 1950 年 11 月 期 间 所 召开 的 会 议 上 ， 从 杜鲁门 顾问 小 组 成 员 
的 观点 变化 中 很 明显 地 表现 出 来 。 
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出 乎 意料 的 是 ,约瑟夫 ' 德 * 里 维 拉 在 他 关于 朝鲜 战争 决策 的 心理 学 
研究 中 指出 ， 政 策 制定 集团 没有 修正 彼此 的 疏忽 之 处 ， 反 而 “在 行为 上 相 
互 支持 对 方 的 信念 ， 增 加 了 风险 性 ”(De Rivera, 1968; 148). 。 据 德里 
维 拉 所 说 ， 杜 鲁 门 总 统 最 为 倚重 的 国务 卿 苹 奇 逊 认识 到 了 危险 的 存在 ， 但 
是 自以为是 ， 表 现 出 乐观 。 芯 奇 还 没有 向 总 统 提出 与 麦克 阿 巷 肤浅 地 相信 
美国 将 会 取得 完全 胜利 的 幻觉 所 不 同 的 建议 ， 其 他 顾问 也 没有 提醒 总 统 存 
在 潜在 威胁 ， 因 为 他 们 全 部 都 “对 局 势 表 现 出 了 乐观 ”( De Rivera, 1968; 
148 ) 。 在 谈 到 杜鲁门 的 顾问 们 相互 支持 过 度 冒 险 行为 的 方式 时 ， 德 .里 维 
拉 强 调 该 分 析 的 一 个 核心 主题 一 一 一 个 内 聚 团体 倾向 于 培养 一 种 坚不可摧 
的 幻觉 ， 导 致 他 们 对 风险 性 的 认 知 降 到 最 低 。 

我 认为 ， 彼 此 间 对 于 冒险 行为 的 文 持 ， 属 于 更 为 普遍 的 寻求 一 致 的 行 
为 的 一 个 部 分 ， 这 同样 导致 了 对 集团 外 部 的 刻板 印象 ， 对 于 过 去 决策 的 智 
苇 和 道德 形成 一 致 认 知 。 在 这 个 集团 中 ， 可 以 发 现 小 集团 思维 模式 的 所 有 
成 分 ， 特 别 是 在 至 关 重 要 的 11 月 ， 当 顾问 小 组 成 员 得 知 中 国 开始 介入 朝鲜 
战争 的 时 候 。 

e 里 维 拉 认为 ， 顾问 们 在 分 析 远 东 的 国际 关系 时 ， 对 “共产 主义 ” 
有 一 种 粗略 的 刻板 印象 ， 这 成 为 杜鲁门 顾问 团队 决策 错误 的 重要 来 源 。 然 
而 ,根据 我 的 分 析 ， 从 内 聚 的 小 组 中 寻求 一 致 的 倾向 来 看 ， 杜 鲁 门 的 顾问 
们 没有 能 够 改变 他 们 刻板 印象 中 的 错误 认 知 ， 可 以 和 和 集团 成 员 内 部 倾向 于 
文 持 彼 此 采取 过 度 的 冒险 行为 联系 起 来 。 


对 红色 中 国 和 苏联 的 刻板 印象 


基于 他 对 档案 的 分 析 ， 以 及 与 艾 奇 进 和 其 他 国务 院 官员 的 讨论 ,麦克 
莱 伦 认为 ， 授 权 麦 克 阿 蕊 推进 至 中 国 边境 的 决策 ,“ 是 一 个 很 好 的 例子 ， 
体现 了 美国 人 的 倾向 ， 即 想当然 地 认为 自己 的 行动 是 正义 的 ， 并 且 和 忽略 这 
种 行动 对 他 们 产生 的 客观 影响 ”( McLellan, 1968; 39 ) 。 无 论 这 是 否 是 美 
国人 所 特有 的 ， 这 样 的 倾向 对 一 个 内 聚 团体 的 政策 顾问 会 产生 过 度 的 影 
啊 ， 当 他 们 的 评议 不 会 受到 集团 外 部 的 专家 反对 意见 影响 时 尤为 突出 。 
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有 的 观点 认为 ， 杜 便门 的 顾问 团队 成 员 关 注 红色 中 国 的 力量 和 意图 ， 
是 基于 一 种 政府 官员 和 大 众 一 一 包括 金融 家 、 公 司 主管 、 新 闻 编 辑 以 及 来 
自 共 和 党 与 民主 党 的 大 部 分 公民 共同 持 有 的 意识 形态 倾向 。 当 然 我 们 需要 
认识 到 ， 即 使 政策 制定 团体 没有 陷 人 小 集团 思维 ， 也 会 强烈 抵制 改变 他 们 
基本 意识 形态 的 认 知 。 许 多 反对 者 在 国际 市 场 和 军事 力量 的 欧 争 中 ， 追 求 
政策 分 配 的 合理 性 以 胜 过 他 们 的 对 手 。 然 而 ,理智 而 英明 的 人 ;例如 杜 鲁 
门 集团 的 政策 顾问 不 会 完全 感知 不 到 历史 风向 的 变化 。 有 时 ， 他 们 可 以 减 
少 理性 ， 并 且 克 服 他 们 在 对 外 政策 议题 中 由 于 意识 形态 导致 存在 的 局 限 。 
当 有 明显 证 据 表 明 ， 他 们 的 观念 会 致使 他 们 采取 不 合适 的 行为 ， 最 终 惠 来 
严重 的 军事 或 经 济 损失 ， 并 且 对 其 长 期 政治 目标 产生 极 大 影响 时 ， 类 明 的 
国家 领导 人 有 能 力 减 少 他 们 对 于 竞争 国家 的 错误 认 知 。 

然而 ， 政 策 制定 者 很 少 能 够 修正 他 们 错误 的 刻板 印象 和 推理 方式 ， 特 
别 是 当 他 们 处 于 一 个 内 聚 的 团体 中 ， 努 力 维持 观点 的 一 致 时 。 通 常 ， 只 有 
经 过 激烈 的 讨论 (这 对 寻求 一 致 的 集团 成 员 是 非常 困难 的 ) ， 才 可 能 产生 
不 同 的 观念 ,在 这 个 过 程 中 ， 相 关 信息 的 客观 评价 以 及 反思 是 十 分 必要 
的 。 然 而 ， 这 些 政治 精英 倾向 于 保持 一 种 陈旧 的 刻板 印象 ， 这 种 印象 与 其 
长 期 持 有 的 意识 形态 是 契合 的 。 

杜鲁门 顾问 团队 成 员 所 共有 的 一 个 主导 刻板 印象 是 : 红色 中 国 是 一 个 
软弱 的 国家 ， 它 在 世界 事务 中 的 影响 力 来 源 于 对 苏联 的 依附 ， 这 意味 着 中 
国 的 对 外 政策 主要 受到 苏联 的 控制 。 ( McLellan, 1968: 35 -36; Neustadt, 
1976; 209-211) 他 们 没有 考虑 到 一 些 明 显 的 迹象 ， 表明 这 种 过 度 简单 的 
认 知 也 许 并 不 适用 于 中 国 对 在 朝美 军 的 可 能 反应 。 这 导致 了 他 们 的 错误 估 
计 : 即 如 果 美 国 试图 运用 军事 力量 控制 中 国 的 邻 国 和 盟友 ， 可 能 会 引发 全 
面 军事 反应 的 危险 。 顾 问 团 队 成 员 的 失误 在 于 没有 仔细 检查 他 们 刻板 印象 
中 的 错误 认 知 ， 并 目 没有 考虑 关于 中 国 的 能 力 与 意图 的 其 他 假设 ,这 是 小 
集团 思维 的 一 个 明显 症状 。” 

根据 他 们 认为 苏联 具有 主导 地 位 的 刻板 印象 ， 顾 问 团队 没有 考虑 办 联 
对 中 国 是 否 具 有 完全 的 控制 权 ， 以 至 于 当 有 敌对 的 美国 军队 通 近 他 们 的 边 
境 时 ， 中 国 领导 人 也 完全 不 能 对 苏联 人 施加 压力 ， 要 求 他 们 对 美军 予以 军 
事 反 击 。 麦 克 莱 伦 指出 ,“ 历 史 的 经 验 让 红色 中 国 认识 到 ,不 能 允许 敌对 
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的 美国 军事 力量 存在 于 它 的 后 院 ”。 然 而 “ 艾 奇 进 和 他 的 批评 者 共同 特有 
的 ” 那 种 广泛 存在 的 意识 形态 倾 癌 ， 让 他 们 轻视 了 中 国 在 世界 上 的 影 啊 
A. LAMM PRU, “SRA UA CPE) Ree 
科 的 一 只 温顺 的 小 狗 ， 并 没有 自己 的 意愿 ”( McLellan，1968 : 36, TAA 
重 号 为 本 书 作 者 所 加 ) 。 在 诺 伊 施 塔 特 所 描述 的 11 月 第 2 周 的 重要 会 议 中 ， 
当成 员 们 开始 关注 大 批 中 国 军 队 与 麦克 阿 匡 的 军队 之 间 的 战争 时 ,杜鲁门 
的 顾问 集团 所 坚持 的 这 种 不 切实 际 的 意象 显露 无 遗 。 据 庄 伊 施 塔 特 所 言 ， 
杜鲁门 的 顾问 认为 :“ 如 果 英 斯 科 …… 不 希望 一 场 战 争 ， 那 么 ， 中 国 就 得 
保持 克制 。” (Neustadt, 1976: 210) 


没有 能 修正 铺 误 认 知 


那些 核心 顾问 坚持 认为 红色 中 国 只 是 苏联 的 一 个 卫星 国 ， 只 能 接受 美 
国 的 侵入 而 别 无 选择 ， 而 集团 外 部 的 政府 官员 却 持 有 不 同 的 看 法 。 国 务 院 
的 乔治 凯 南 是 研究 苏联 集团 问题 的 专家 ， 多 次 向 国务 卿 区 奇 渤 以 及 其 他 
国务 院 官员 做 出 符合 实际 的 预测 ， 即 美军 如 果 越 过 “三 八 线 ”"， 红色 中 国 
极 有 可 能 做 出 反应 。 凯 南 对 于 中 国 领导 人 的 意图 和 观点 的 不 同 认 知 ， 是 基 
于 对 已 有 证 据 的 仔细 评估 后 做 出 的 ， 并 且 对 以 保罗 ' 尼采 为 首 的 国务 院 政 
策 规划 人 员 的 观点 产生 了 深刻 的 影响 。 这 个 集团 反对 越过 “三 八 线 ” 占 领 
朝鲜 。(Acheson，1969: 451) 国务 卿 区 奇 还 完全 认识 到 凯 南 以 及 尼采 等 人 
的 反对 意见 ， 然 而 他 却 没有 邀请 他 们 到 杜鲁门 顾问 团队 中 进行 阐述 ， 也 没 
有 深入 讨论 他 们 提出 的 其 他 观点 。8 月 底 ， 当 决定 越过 “三 八 线 ” 的 初步 
计划 已 经 达成 之 后 ， 凯 南 愤怒 地 离开 了 国务 院 ， 因 为 他 被 孤立 于 决策 层 之 
外 ; 他 感觉 自己 已 经 成 为 “一 个 “浮游 月”…… 被 从 现实 决策 排除 的 一 部 
47” (Kennan, 1969: 514), 

在 朝鲜 战争 爆发 之 初 ， 凯 南 就 期 待 能 够 和 总 统 顾问 见面 ， 然 而 却 发 现 
自己 “被 排挤 到 了 边缘 : 在 国务 卿 办 公 室 参加 另外 的 会 议 而 非 白 宫 的 高 层 
会 议 ”(Kennan，1969: 513 ) 。 很 明显 ， 艾 奇 逊 在 其 中 承担 了 自我 任命 的 
思想 保镖 的 角色 ， 对 凯 南 以 及 其 他 一 些 同 样 反对 冒 着 中 国 干涉 危险 的 人 ， 
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英 奇 逊 将 他 们 与 那些 有 能 力 影 响 美 国 的 朝鲜 战争 政策 的 人 隔离 开 来 ， 使 后 
者 不 受 影响 。" 

凯 南 发 现 ， 那 种 对 于 “苏联 共产 主义 ”总 体 的 错误 认 知 在 政策 制定 集 
团 的 议案 中 扮演 了 至 关 重 要 的 角色 ， 他 对 此 充满 了 和 恐惧 : 


E 1950 年 夏天 ， 我 感觉 到 和 我 一 样 的 人 不 仅 不 能 控制 形势 ， 而 且 
失去 了 对 形势 的 影响 。 (在 国务 院 ) 我 同 奇 普 ， 波 仑 (Chip Bohlen) 
多 次 讨论 过 这 个 问题 ， 我 相信 他 和 我 持 有 一 样 的 观点 …… 

我 们 政府 在 这 个 繁忙 的 夏季 所 采取 的 对 外 政策 中 ,我 找 不 到 一 点 
安慰 …… 没 有 什么 比试 图 去 给 具有 任性 特质 且 又 缺乏 教育 的 人 灌输 相 
互 理解 的 观念 一 一 特别 是 复杂 的 观念 一 一 更 徒劳 的 了 。( Kennan,， 
1969; 526 -527) 





对 于 外 部 观察 者 而 言 ， 这 个 内 聚 团队 中 令 人 难以 理解 的 特质 是 ， 他 们 
都 有 的 刻板 印象 以 及 他 们 表现 出 来 的 小 集团 思维 的 其 他 症状 : 成 员 们 坚持 
错误 的 假设 ， 即 使 不 断 出 现 挑战 这 些 假设 的 证 据 。 杜 鲁 门 顾问 团队 的 成 员 
似乎 不 能 够 接受 关于 红色 中 国 的 新 信息 ， 以 修正 他 们 的 错误 认 知 ， 并 且 为 
他 们 对 于 中 国 的 意图 和 能 力 的 认 知 提供 新 的 视角 。 麦 克 莱 伦 认为 : 


即使 侵略 力量 还 远离 美国 海岸 8000 英里 ， 美 国都 会 毫 不 犹 季 地 采 
取 抵 抗 ; 那么 我 们 为 什么 相信 中 国 不 会 对 麦克 阿 瑟 这 一 敌对 阵营 做 出 
相同 的 反应 ? 

我 们 很 难 原 谅 艾 奇 示 的 判断 ， 他 认为 美国 可 以 采取 进攻 性 的 计划 
以 解决 掉 中 国 的 朝鲜 盟友 ， 并 且 相 信 北 京 不 会 利用 手中 的 一 切 资 源 采 
取 最 大 力度 的 武力 还 击 。 

(参谋 长 联席 会 议 ) 错误 地 评估 了 中 国 的 能 力 ， 如 果 (在 更 早 些 
时 候 ) 对 麦克 阿 瑟 保持 ……- 限制 ， 他 的 军队 对 中 国 所 发 起 的 攻击 就 不 
会 如 此 脆弱 ， 并 且 可 以 避免 军队 陷入 一 个 紧张 的 危险 之 中 ， 也 不 会 自 
此 造成 对 中 美 关系 致命 性 的 影响 。( McLellan，1968: 36 -37) 
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自从 顾问 团队 明显 地 意识 到 在 判断 中 国 行为 方面 犯 下 了 严重 的 错误 之 
后 ， 集 团 成 员 继续 认为 中 国 加 入 了 由 苏联 主导 的 阴谋 之 中 。 在 1950 4 11 
月 28 日 的 紧急 会 议 上 ， 因 为 在 中 国 军 队 发 起 大 规模 进攻 之 前 ， 麦 克 阿 巧 将 
军 回 后 撤退 ， 国 务 卿 艾 奇 逊 断言 ,“ 我 们 要 记 住 ， 中 国 和 朝鲜 每 一 步 的 后 
面 ， 都 站 着 一 个 苏联 ”(Truman 1956; 385 -388 ) 。 他 认为 中 国 的 进攻 是 
苏联 的 一 个 “陷阱 ” ， 苏 联 乔 望 通过 麦 炸 中 国 东北 地 区 引诱 美国 卷 人 ， 这 
样 的 话 ,“ 苏 联 就 可 以 从 中 得 利 ” 并 且 “ 将 我 们 榨 干 ” 。 正 如 在 之 前 的 会 议 
中 一 样 ， 杜 和 鲁 门 总 统 、 布 拉 德 利 将 军 以 及 其 他 参 会 者 回应 了 艾 奇 逊 的 观 
点 。 他 们 将 中 国 、 苏 联 和 朝鲜 看 作 一 个 统一 的 整体 ， 并且 相 信 “ 共 产 主 
义 ” 的 理念 决定 了 中 国 干涉 的 目的 是 为 了 转移 美国 在 欧洲 反共 的 注意 力 。 

这 种 传统 的 苏联 阴谋 论 导致 了 集团 成 员 对 他 们 道德 的 坚持 ， 尽 管 极度 
的 缺陷 表明 了 他 们 对 中 国 的 判断 是 不 合 时 宜 的 。 杜 鲁 门 总 统 强调 中 国 的 行 
为 是 一 个 “诡计 ”(Truman，1956; 380) ， 亡 图 阻止 美国 援助 重建 欧洲 的 
计划 ， 因 为 美国 领导 欧洲 实现 的 团结 已 经 成 为 世界 共产 主义 攻击 的 主要 目 
标 ， 这 样 的 说 法 有 利于 鼓舞 团队 士气 。 他 认为 ,美国 需要 明白 自己 在 欧洲 
的 义务 不 能 因为 卷 人 了 亚洲 事务 而 放弃 。 (Truman, 1956; 381) 换言之 ， 
苏联 共产 主义 是 再 一 次 试图 迷惑 我 们 ， 然 而 我 们 要 比 他 们 更 加 狭 独 。 


在 关键 的 会 议 上 错失 的 最 后 机 会 


中 国 的 介入 使 朝鲜 危机 不 断 持续 。 在 谈 到 11 月 9 日 国家 安全 委员 会 的 
会 议 以 及 之 后 杜鲁门 的 顾问 们 所 召开 的 一 系列 会 议 上 ， 艾 奇 示 承认 这 些 决 
策 存 在 者 很 大 的 问题 : 


我 相信 ， 我 们 的 政府 错失 了 最 后 一 次 本 可 以 避免 在 朝鲜 的 灾难 的 
机 会 。 在 这 件 事 情 上 ， 所 有 的 总 统 顾问 ， 无 论 是 文官 还 是 军 方 ， 都 知 
道 其 中 出 现 了 严重 的 问题 。 但 这 是 什么 问题 ， 如 何 发 现 ， 怎 么 去 做 ， 
他 们 都 错过 了 机 会 。 从 11 月 10 日 到 12 月 4 日 出 现 了 前 所 未 有 的 情 
况 ， 顾 问 团队 的 成 员 陷 入 了 深 深 的 烦恼 之 中 ,认为 需要 进行 一 些 共同 
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商讨 。 当 灾难 来 临时 ， 国 务 卿 、 国 防 部 长 以 及 他 们 的 主要 助手 与 参谋 
长 们 在 战争 办 公 室 里 会 过 三 次 面 ， 讨 论 如 何 解决 问题 ; 国务 师 和 国防 
部 长 与 总 统 会 过 五 次 面 ， 而 在 其 他 另外 的 五 个 不 同 场合 ， 我 都 和 他 讨 
论 过 。 我 很 遗憾 地 相信 ， 我们 当中 没有 人 ， 和 包括 我 自己 ， 可 以 像 我 们 
被 赋予 的 职责 那样 为 总 统 服 务 。(Acheson，1969: 466) 


杜鲁门 没有 能 参与 11 月 9 日 的 国家 安全 委员 会 会 议 , 但 是 会 后 他 被 告 
知 ， 会 议 已 经 授权 麦克 阿 瑟 将 军 不 必 改 变 其 命令 ， 只 要 不 麦 炸 中 国 东北 地 
E. ES ETAST. (Truman, 1956, 380) EAERI 
面 所 预料 的 ， 麦 死 阿 登 选择 继续 准备 发 动 全 面 进攻 ， 直 接 通 近 中 国 边境 的 
“胜利 前 进 ”。 在 11 月 9 日 的 命令 下 达 后 的 两 周 ， 大 量 的 中 国 军队 突然 消 
失 ， 麦 克 阿 瑟 的 计划 更 加 得 到 了 文 持 。 在 此 期 间 中 国 做 了 什么 ,麦克阿瑟 
不 得 而 知 ， 一 直到 11 月 25 日 美军 遭受 了 毁灭 性 的 打击 。 只 要 没有 看 到 中 
HÆNA, ZAMERA APAA- REER, E A A TA i mE To 
杜鲁门 的 顾问 对 这 种 乐观 的 解释 ， 尽 管 最 初 感到 非常 怀疑 ,但 仍旧 没有 挑 
EM AE be Bal EA LS, 

追求 一 致 的 压力 导致 杜鲁门 的 核心 顾问 中 产生 了 毫 无 根据 的 乐观 主 

， 这 在 11 月 21 日 的 会 议 中 表现 出 来 ， 会 议 参 加 者 包括 艾 奇 逊 、 马 歇 尔 、 
RADIA RA AIRES, SLR 对 那 次 会 议 记 录 的 研 

， 及 对 前 国务 卿 艾 奇 逊 的 访谈 ， 认 为 “在 那 次 会 议 中 存在 着 一 些 不 可 思 
em (McLellan, 1968; 32)。 这 种 不 真实 与 一 种 共同 的 幻 
觉 有 关 ， 即 麦克 阿 巷 的 军队 很 快 就 可 以 取得 完全 胜利 ， 存 在 一 种 “过 度 蔓 
延 的 自信 ， 认 为 麦 死 阿 基 可 以 完成 他 的 任务 ， 如 果 中 国 干涉 的 话 ， 也 将 会 
被 局 限于 鸭绿江 沿岸 的 一 个 缓冲 区 之 内 ”( McLellan，1968: 33), KAA 
到 两 周 之 前 的 一 些 与 会 者 的 关切 点 相反 。 如 今 ， 他 们 想当然 地 认为 战争 很 
快 就 会 胜利 ， 中 国 将 会 届 服 ， 麦克 阿 臣 会 占领 朝鲜 。 (George and Smoke, 
1974; 227-230) 与 会 者 都 意识 到 在 边境 有 大 批 的 中 国 军队 (事实 上 有 30 
万 ) ， 在 麦克 阿 瑟 身后 则 有 4 万 游击 队 。 而 麦克 阿 琴 前 线 的 有 效 军 力 ， 战 
线 过 长 ， 兵 力 虚 弱 ， 正 如 国防 部 长 马 软 尔 在 早期 的 国家 安全 委员 会 会 议 上 
所 指出 的 一 一 只 有 10 HÆ, (McLellan, 1968: 32; Truman, 1956: 
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376 -377) 此 外 ， 麦 克 阿 瑟 的 计划 要 求 分 散 武 装 力量 ， 因 为 他 们 将 分 批 通 
近 胸 绿 江 。 但 是 没有 人 真 的 愿意 破坏 这 种 高 昂 的 自信 ， 让 集团 分 析 其 他 可 
能 的 观点 ， 例 如 红色 中 国 也 许 已 经 准备 好 反击 ， 这 可 能 会 导致 他 们 慎重 地 
考虑 改变 其 军事 和 政治 战略 。 其 中 一 个 可 能 的 观点 是 ， 中 国 的 撤退 是 给 美 
国 最 后 一 次 机 会 ， 让 它 重新 考虑 占领 朝鲜 的 计划 。 男 一 个 则 是 一 种 不 祥 的 
可 能 性 ， 与 毛泽东 著名 的 游击 战 理 论 一 致 ， 这 种 撤退 是 为 前 进 中 的 美国 军 
队 所 准备 的 一 个 陷阱 。 

早 些 时 候 ， 艾 奇 还 曾经 和 国务 院 的 其 他 人 员 讨 论 过 其 他 可 能 的 结果 。 
麦克 阿 瑟 可 以 击 退 中 国 的 干涉 ， 然 而 另 一 方面 ,“ 如 果 …… 他 们 发 现 我 们 
陷入 了 长 期 的 挣扎 ， 我 们 必须 转向 谈判 ”( McLellan，1968: 31 ) 。 但 是 在 
五 角 大 楼 的 会 议 上 ， 他 似乎 没有 提出 军事 失败 的 可 能 性 。 艾 奇 逊 确实 说 过 
在 鸭绿江 沿岸 与 中 国 建立 一 个 缓冲 区 ， 这 可 以 让 中 国 的 领导 人 了 解 美国 对 
他 们 的 领土 并 不 存在 威胁 。 国 防 部 长 马 软 尔 强烈 要 求 ， 在 麦克 阿 瑟 的 进攻 
取得 胜利 之 后 再 宣布 美国 希望 建立 一 个 缓冲 区 :“ 在 麦 死 阿 巧 取得 成 功 之 
后 ， 才 是 做 出 一 个 政治 提议 的 好 时 机 。” (McLellan, 1968; 32) 国防 部 副 
部 长 罗伯特 洛 维特 (Robert Lovett) 认为 ,我 们 没有 理由 不 相信 麦克 阿 
瑟 能 把 敌人 赶 回 鸭绿江 以 西 。 艾 奇 逊 接受 了 这 种 乐观 的 判断 。 国 防 部 长 马 
歇 尔 在 会 议 中 表达 ， 他 对 于 这 个 集团 非常 满意 ， 因 为 艾 奇 逊 同意 麦克 阿 瑟 
将 军 可 以 继续 推进 他 的 进攻 计划 。(MecLellan 1968; 31) 

当 谈 到 艾 奇 还 那 时 没有 表现 出 适当 的 忧虑 ， 麦 克 莱 伦 认为 ， 国 务 卿 的 
误 判 “与 所 有 的 参与 者 一 样 ， 并 且 似 乎 是 来 自 一 种 愿景 思维 ”( MeLellan ， 
1968; 33 ) 。 艾 奇 逊 似乎 相信 了 副 国防 部 长 洛 维特 的 保证 、 国 防 部 长 马 歇 
尔 表现 出 来 的 满意 以 及 参谋 长 们 乐观 的 自信 。 在 这 样 一 个 缺乏 压力 的 团体 
中 ， 他 会 继续 坚持 之 前 与 国务 院 其 他 成 员 讨论 过 的 想法 ， 最 终 导 致 他 推动 
了 一 个 略微 更 加 现实 的 方式 对 付 中 国 的 干涉 ， 而 不 是 仅仅 出 于 一 朋 情 愿 的 
想法 。 

之 所 以 五 角 大 楼 H 21 日 的 会 议 能 达成 一 致 ， 以 及 国防 部 长 马歇尔 
会 议 记 录 中 表现 出 满意 的 情绪 ， 部 分 是 因为 集团 内 的 军 方 成 员 没 有 再 次 表 
达 他 们 对 于 麦克 阿 瑟 分 散 军 力 的 担忧 。 很 显然 ， 这 些 军 方 成 员 认 为 风险 还 
不 足以 扰乱 总 统 、 国 务 卿 以 及 其 他 文官 的 想法 。 此 外 ， 毫 不 提 及 他 们 的 忧 
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虑 ， 就 可 以 避免 引发 在 顾问 团队 内 部 的 和 争论， 关于 是 否 有 新 的 需要 去 面 对 
在 朝鲜 的 那些 小 心 敏感 的 指挥 官 ， 这 可 能 会 引发 他 们 的 怨恨 和 反抗 。 A 
此 , 在 1950 年 11 月 ,美国 的 最 高 军事 领导 人 ， 作 为 杜鲁门 顾问 团队 的 忠 
实 成 员 ， 集 体 担 任 了 思想 保镖 的 角色 。 


将 怒火 撤 向 集团 以 外 


1950 年 11 月 24 日 ， 当 麦克 阿 基 开始 同 中国 边 境 发 动 全 面 进攻 时 ， 他 
宣布 战争 会 很 快 结束 ， 并 且 告 诉 将 士 们 将 在 圣诞 节 回 到 国内 。 (McLellan, 
1968: 31) 然而 第 二 天 中 国 就 开始 了 大 规模 的 反击 ， 到 11 月 28 H, Wy 
楚 的 是 ， 除 非 美 军 完全 战败 ， 被 赶 出 朝鲜 半 馈 ， 否 则 无 法 在 圣诞 节 之 前 回 
到 美国 。 

11 月 28 日 上 午 6 点 45 分 ， 布 拉 德 利 将 军 电话 通知 总 统 ， 麦 元 阿 巧 的 
军队 遭 到 大 约 26 万 中 国 军队 的 进攻 并 被 迫 撤 退 。 这 条 直接 来 自 于 麦克 阿 蕊 
总 部 的 坏 消 息 令 人 震惊 ， 摧 和 毁 了 决定 占领 朝鲜 的 所 有 幻想 。 它 清楚 地 表 
明 ， 不 应 该 把 来 自 中 国 的 警告 误 读 为 欺骗 。 三 周 以 前 在 朝鲜 与 中 国 军 队 的 
接触 应 该 引发 政策 的 改变 ， 随 后 两 周 与 中 国 军队 的 脱离 应 该 被 看 作 是 排除 
灾难 性 攻击 的 预兆 。 很 明显 ,杜鲁门 试图 用 武力 实现 朝鲜 统一 的 这 一 决策 
是 一 个 严重 的 错误 ， 可 能 会 导致 联合 国 军 不 体面 的 战败 ， 也 可 能 会 引发 第 
三 次 世界 大 战 。 

收 到 这 一 消息 后 ， 杜 鲁 门 迅速 致电 国防 部 长 马 菊 尔 和 国务 卿 艾 奇 还 。 
他 同时 也 和 埃 夫 里 尔 : 哈里 曼 (Averell Harriman) 和 约翰 *， WARE (John 
Snyder) 进行 沟通 ， 两 人 都 是 国家 安全 委员 的 成 员 ， 当 天 晚 些 时 候 召 开 了 
紧急 会 议 。 很 明显 ， 在 这 些 电话 之 后 ， 杜 和 鲁 门 感到 了 些许 的 安心 。 “他 们 
都 同意 我 的 意见 ,” 几 个 小 时 后 他 这 样 告诉 白宫 职员 ,“ 我 们 有 能 力 处 理 这 
些 事情 。” (Hersey, 1951; 53) 

在 那个 上 午 结 束 之 前 ， 杜 鲁 门 表现 出 了 极端 的 愤怒 。 考 虑 到 原本 进入 
朝鲜 风险 很 低 的 期 望 和 受到 超过 25 万 中 国 军队 发 起 的 攻击 事实 之 间 存 在 巨 
大 的 矛盾 ， 很 容易 理解 杜鲁门 总 统 发 现 自己 被 误导 之 后 的 愤怒 情绪 。 他 的 
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愤怒 是 针对 谁 的 ? 这 个 问题 在 心理 学 上 很 有 意义 ， 因 为 它 阐明 了 总 统 对 其 
顾问 的 态度 。 他 是 否 责怪 他 的 军事 专家 ?他 们 本 应 该 劝说 他 改变 对 麦克 阿 
蕊 的 指示 ， 以 便 约 束 这 个 狂热 的 军事 分 子 的 野心 。 他 是 否 是 针对 艾 奇 还 或 
者 其 他 政治 顾问 ?他 们 应 该 告 诚 他 ， 自 从 麦克 阿 蕊 向 朝鲜 进军 之 后 ， 中 国 
也 许 真 的 将 要 采取 行动 。 然 而 ,杜鲁门 没有 这 样 做 ,他 把 自己 的 怨恨 仅仅 
集中 于 共和 党 的 新 闻 媒 体 以 及 其 他 共和 党 “诽谤 者 ”。 

在 和 他 的 白宫 职员 最 后 一 次 例 行 日 常会 议 结束 后 ， 杜 鲁 门 的 感情 爆发 
J. (Hersey, 1951; 53) 根据 约翰 赫 西 (John Hersey) 所 和 叙述， 一 个 目 
击 者 一 一 他 曾经 在 《纽约 客 》( The New Yorker) 的 总 统 专栏 中 工作 过 ， 碰 
巧 在 那个 时 候 在 场 ， 杜 鲁 门 在 会 议 上 显得 心事 重重 ,然而 表面 上 仍然 压抑 
着 自己 的 情绪 。 当 例行公事 结束 之 后 ， 杜 鲁 门 沉重 地 告诉 他 的 职员 ， 当 天 
上 午 他 从 布 拉 德 利 将 军 那里 得 到 的 坏 消 息 。 在 他 的 叙述 过 程 中 ， 他 的 路 拭 
得 很 紧 ， 脸 色 潮 红 ， 在 替 西 看 来 ， 他 似乎 快要 吸 江 了 。 杜 鲁 门 继续 静 静 地 
讲述 ， 当 他 做 出 紧急 指示 时 还 充满 了 抽泣 的 声音 。 杜 鲁 门 明显 地 表现 出 了 
“痛苦 "”， 以 及 “愤怒 和 着 愧 ”， 他 激动 地 表达 了 他 对 国内 反对 者 诽谤 的 抗 
议 ， 并 且 认 为 是 他 们 的 责任 : 


这 些 骗子 完成 了 他 们 的 使 命 。 在 这 个 国家 ， 我 们 所 看 到 的 骗子 的 
阵营 带 来 了 这 样 的 结果 。 我 所 说 的 是 那 群 诽谤 者 ， 他 们 试图 造成 国家 
的 分 裂 。《 真 理 报 》 的 一 篇 文章 曾经 说 过 ， 美 国政 府 是 如 何在 仇恨 中 
被 分 割 了 。 别 担心 ， 他 们 正在 密切 关注 我 们 的 纠纷 。 由 于 我 们 今天 上 
午 的 困境 ,我 们 可 以 责备 那些 骗子 。 至 少 部 分 的 原因 是 出 于 他 们 的 亚 
意 、 其 骗 的 运动 。 我 们 媒体 所 报道 的 ， 以 及 我 们 的 领导 人 在 参议 院 中 
的 失败 ， 让 世界 相信 美国 人 民 不 支持 我 们 的 对 外 政策 一 一 如 果 不 是 有 
这 样 的 信念 ， 我 相信 共产 主义 是 绝对 不 敢 在 朝鲜 采取 行动 的 。 为 什么 
呢 ，J] 一 一 (一 位 新 闻 媒 体 出 版 商 ) 在 昨天 曾经 发 出 一 篇 社论 ， 宣 称 
他 个 人 将 会 对 我 们 对 外 政策 的 失败 负责 。 他 这 样 地 吹 嘎 ! 这 导致 了 我 
们 今天 上 午 收 到 这 样 的 消息 。( Hersey, 1951; 54 —55) 


这 是 一 个 应 对 突如其来 的 挫败 而 转移 敌意 的 典型 案例 。 很 明显 ， 虽然 
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杜鲁门 政府 内 部 的 成 员 曾 经 误导 过 他 ， 然 而 他 却 把 愤怒 从 内 部 转移 开 ， 直 
接 指向 了 一 个 替代 的 目标 ， 即 国内 的 政治 反对 派 ， 而 非 集团 内 部 的 任何 成 
员 。 尽 管 集团 成 员 曾经 建议 他 忽略 中 国 介入 的 危险 ， 他 仍然 认为 是 政治 反 
对 派 们 削弱 了 他 的 朝鲜 战争 政策 的 合理 性 。 

把 愤怒 从 集团 成 员 身上 转移 开 来 是 一 个 忠诚 于 集团 内 部 却 遭 受挫 败 的 
领导 人 的 惯用 做 法 。 这 样 的 转移 能 够 避免 引发 集团 内 部 的 分 战 和 士气 低 
沉 ， 并 且 当 他 们 面临 来 自 外 部 对 手 的 责备 时 ， 有 可 能 团结 内 部 成 员 实现 共 
同 应 对 。 在 这 个 例子 中 ,攻击 中 国 时 ， 敌 军 已 经 发 出 了 警告 ， 挫 败 的 主要 
来 源 是 杜鲁门 政府 中 领导 人 的 失败 ， 他 们 期 望 看 到 一 个 糟糕 的 对 手 。 国 内 
的 “诽谤 者 ”只 能 是 一 个 国内 的 目标 他 们 可 以 被 看 作 是 “背后 捅 刀 ” 或 
“陷入 敌人 圈套 ”的 内 奸 。 他 们 的 背 信 弃 义 可 能 导致 集团 内 部 在 接 下 来 为 
了 正义 的 战斗 中 更 加 团结 。 然 而 ， 在 选择 代替 的 目标 时 ， 毫 无 疑问 ， 杜 
鲁 门 没有 意识 到 其 中 存在 的 心理 作用 。 他 对 反 政 府 媒体 的 敌意 很 明显 地 
引发 了 自己 的 情绪 反应 ， 这 就 没有 必要 怀疑 ， 他 是 真诚 地 相信 自己 所 说 
的 话 。 

在 同一 天 的 国家 安全 委员 会 紧急 会 议 中 ， 当 着 他 的 顾问 的 面 ， 杜 鲁 门 
对 亲 共 和 党 的 媒体 发 动 了 第 二 波 口头 攻击 。(Truman，1956: 385 - 388) 

会 议 中 ,似乎 存在 着 很 多 的 讨论 ， 关 于 谁 应 该 承担 这 次 失败 的 责任 。 迪 
恩 . 女 奇 撑 认 为 是 苏联 的 责任 。 副 总 统 巴 克利 (Barkley) 对 于 麦克 阿 瑟 这 
种 “难以 置信 的 愚弄 ”表示 很 不 安 ， 他 曾经 宣称 美国 士兵 可 以 在 圣诞 节 时 
回 到 家 乡 。 “麦克 阿 瑟 知道 正在 发 生 着 什么 四 ?他 问 道 ， 一 个 处 于 那样 位 
置 的 人 怎么 会 做 出 那样 轻率 的 行为 ?” (Truman, 1956; 386) 总 统 告诉 巴 
克利 现在 没有 时 间 “ 收 回 麦 克 阿 瑟 的 特权 ”或 者 “ 拆 将 军 的 台 ”， 试 图 让 
他 冷静 下 来 。 通 过 这 样 的 方式 控制 副 总 统 激烈 的 情绪 ， 总 统 可 能 向 别人 传 
递 了 一 种 信息 ， 他 不 会 责怪 那些 误导 和 给 他 提供 错误 信息 的 人 。 事实 上 ， 
在 这 种 吵闹 和 完全 欺骗 性 的 环境 中 ， 他 表明 了 他 非常 不 愿意 让 那个 傲慢 的 
指挥 官 成 为 替罪羊 的 想法 。 ( 三 个 月 前 ， 当 麦克 阿 瑟 不 听 劝 告 ， 固 执 地 宣 
称 要 将 战争 扩大 到 中 国 时 ， 杜 鲁 门 几乎 决定 免除 麦克 阿 瑟 的 职务 。) 这 一 
信息 已 经 很 清楚 了 ， 也 就 是 说 ， 华 盛 顿 的 任何 一 个 顾问 ， 无 论 是 军 方 的 还 
是 文官 ， 都 不 会 成 为 替罪羊 。 
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在 会 议 后 期 ， 总 统 用 另 一 种 方式 传递 了 这 一 重要 信息 。 他 说 ， 正 如 他 
和 日 宫 职 员 们 所 说 的 那样 ， 他 确信 那些 不 忠诚 的 新 闻 媒 体 做 出 了 对 “ 苏 
联 ” 有 利 的 事 。 杜 鲁 门 接受 并 且 阐 述 了 艾 奇 逊 关于 苏联 的 论断 ， 认 为 苏联 
是 中 国 突然 行动 的 幕后 黑手 : 美国 有 三 家 最 大 的 新 闻 机 构 正 在 分 裂 国家 ， 
并 且 让 其 他 国家 相信 ， 美 国人 民 对 于 政府 没有 任何 信心 。“ 在 许多 文章 中 
对 事实 的 造 话 和 扭曲 ， 是 苏联 拥有 的 最 大 资本 。。 (Truman, 1956; 388) 
会 议 结束 后 ， 杜 鲁 门 会 见 了 所 有 内 阁 成 员 ， 他们 同样 也 是 因为 这 个 紧急 会 
以 被 召集 过 来 的 。 他 让 布 拉 德 利 将 军 和 国务 卿 艾 奇 沙 简要 地 向 内 阁 曾 述 了 
在 戎 鲜 的 不 生 事 态 。 接 着 ， 他 在 这 一 天 中 第 三 次 谈 到 “最 近 的 政治 运动 中 
存在 鲁莽 的 指责 和 谣言 ” ， 这 对 美国 的 国际 地 位 带 来 了 极 大 的 “破坏 ”。 
(Truman, 1956; 388) 

ALAS TXI TEER AS JE HE “SR” RUS BY Sie I J 
应 尺 人 地 相似 。 肯 尼 迪 也 是 一 样 ， 尽 力 地 支持 他 那些 处 境 困难 的 顾问 ， 尽 
管 是 他 们 让 他 陷 和 困境。 他 还 是 表现 出 对 团队 的 忠诚 ， 将 其 怨恨 直接 转投 
问 集团 外 部 ， 包 括 新 闻 媒 体 曾 经 提前 揭露 过 秘密 人 侵 古 巴 计划 ， 并 且 批 评 
过 政府 企图 推翻 邻 国政 府 的 行动 。 为 了 保持 政府 团队 的 团结 和 士气 ， 在 总 
统 转移 愤怒 的 时 候 ， 新 闻 媒 体 似 乎 总 是 一 个 很 好 的 目标 。 


WERE: 
“我 香 诉 过 我 的 顾问 ， 我 们 得 针锋相对 。 


正如 肯尼迪 总 统 的 顾问 团队 所 坚持 的 规范 ， 即 避免 对 猪 湾 人 侵 计划 
的 批评 ， 杜 鲁 门 总 统 的 顾问 似乎 也 产生 了 一 种 相似 的 规范 ， 避 免 让 他 们 
与 戎 鲜 共产 党 对 抗战 争 升级 的 政策 遭受 批评 。 在 1950 年 的 夏天 和 秋天 ， 
杜鲁门 的 顾问 坚持 了 这 样 的 一 系列 规范 ， 其 中 包括 一 种 准则 ， 即 “不 能 
对 共产 主义 采取 绥靖 政策 ” ， 接 受 一 种 对 苏联 共产 主义 阴谋 的 刻板 印象 ， 
并 且 和 否定 可 能 引发 与 红色 中 国 全 面 战争 的 风险 。 这 一 系列 的 规范 是 如 何 
形成 的 ? 

正如 “ 猪 湾 事 件 ” 中 的 决策 一 样 ， 可 以 从 总 统 的 领导 实践 中 得 出 一 部 
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分 的 答案 。 当 然 ， 杜 鲁 门 顾问 团队 运作 的 方式 与 肯尼迪 是 不 一 样 的 。 在 计 
划 猪 湾 和 人 侵 的 过 程 中 ， 肯 尼 迪 总 统 可 能 并 非 故意 要 推动 顾问 团队 接受 中 情 
局 的 计划 。 然 而 ， 他 并 不 对 此 感到 愧 次。 实践 中 ， 有 的 时 候 会 遇 到 更 有 指 
导 性 的 政府 领导 人 在 实践 上 一 一 采用 不 那么 微妙 的 方式 ， 推 动 形势 向 特定 
的 方向 发 展 。 最 初 ， 强 势 的 领导 者 会 向 顾问 团队 传递 一 种 规范 ， 把 所 有 的 
讨论 限制 在 对 其 所 偏好 的 政策 有 利 的 评论 中 ， 把 任何 不 同 的 意见 都 看 作 
是 异 见 。 这 在 朝鲜 战争 决策 中 似乎 同样 体现 出 来 了 。 不 同 的 是 ， 约 翰 
肯尼迪 用 铅笔 的 未 端 轻 轻 推动 他 的 顾问 ， 哈 里 .杜鲁门 则 是 使 用 了 赶 
牛 棒 。 

当然 ， 杜 鲁 门 远 不 是 一 个 专制 独裁 的 领导 人 。 在 他 入 主 白宫 的 七 年 
+. sneha tne, sei satin tasb 
豪 。 在 朝鲜 战争 危机 中 ， 和 过 去 一 样 ， 他 所 说 的 话 应 该 也 是 很 真诚 的 ， 在 
批准 一 个 议案 之 前 ， 杜 鲁 门 总 是 试图 听取 多 方面 的 意见 ， 他 认为 这 是 最 好 
的 方法 。 

根据 佩 奇 对 1950 年 6 月 卷 人 朝鲜 战争 决策 的 相关 档案 的 研究 ， 随 着 美 
国 一 步 一 步 越 来 越 深 地 陷 和 朝鲜， 总统 在 所 有 的 会 议 中 奠定 了 基调 ， 强 烈 
地 塑造 了 集团 的 共识 。 在 顾问 团队 最 初 的 会 议 中 ， 总 统 就 表明 了 他 坚持 强 
硬 军事 路 线 的 主张 。 这 体现 了 他 毫 不 犹 隐 地 建立 了 一 种 规范 ， 偏 好 于 一 种 
特定 的 选择 。 在 与 顾问 团队 的 第 一 次 会 议 中 ,杜鲁门 总 统 告诉 他 的 顾问 ， 
他 是 很 “开放 ”的 ,并且 希 望 知 道 他 们 对 于 情况 的 所 有 思考 。 (Truman, 
1956; 345) 但 是 在 会 议 中 ， 总 统 毫 无 顾忌 地 表达 了 他 自己 倾向 于 交战 的 
观点 ， 粗 略 地 解释 了 苏联 阴谋 论 ， 也 就 为 接 下 来 的 讨论 定 下 了 基调 。 布 拉 
德 利 将 军 作为 参谋 长 联席 会 议 的 发 言 人 ， 认 为 在 朝鲜 ， 苏 联 是 在 试探 美 
国 ， 而 今 ， 我 们 需要 画 出 一 条 线 ， 杜 鲁 门 总 统 迅速 地 在 一 种 确定 的 术语 方 
面 强化 了 这 种 强硬 的 军事 力量 :“ 我 说 过 最 重要 的 就 是 要 画 出 一 条 线 。” 
(Truman, 1956; 335) 在 第 二 天 的 关键 会 议 上 ， 总 统 再 次 阐明 了 他 的 结 
论 ， 关 于 侵略 的 意义 以 及 应 该 采取 的 措施 :“ 我 告诉 过 我 的 顾问 …… 赤 色 
分 子 会 刺探 我 们 军队 中 的 弱点 ; 我 们 必须 要 和 他 们 针锋相对 ， 同 时 又 避免 
发 展 成 为 世界 大 战 。 (Truman, 1956; 337) 在 接 下 来 的 会 议 中 , 总 统 重 
申 了 他 倾向 交战 的 观点 。(Truman，1956: 340) 例如 几 天 后 ， 当 国务 卿 艾 
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奇 逊 开始 阐述 一 些 风险 ， 说 明 在 最 后 三 天 所 采取 的 行为 可 能 最 终 会 引发 美 
国 全 面 卷 人 战争 ， 对 此 ， 杜 鲁 门 总 统 立 即 做 出 回应 ， 他 认为 危险 是 显 而 易 
见 的 ， 但 是 除非 别 的 地 方 需要 采取 军事 行动 ， 否 则 我 们 不 应 该 从 朝鲜 搬 
军 。 因 此 ， 只 要 总 统 关注 ， 几 乎 不 可 能 将 顾问 团队 成 员 的 注意 力 从 中 转移 
开 来 ， 而 会 继续 坚持 在 朝鲜 的 美国 军队 的 行动 。 

没有 足够 的 证 据 表 明 ， 为 什么 杜鲁门 总 统 在 1950 年 的 夏天 和 秋天 要 主 
导 会 议 的 进行 ， 确 定 是 否 坚持 同样 的 行动 。 因 为 在 6 月 的 会 议 中 决定 初步 
干涉 后 ， 很 快 就 做 出 了 占领 朝鲜 的 决定 。 可 能 的 是 ， 从 6 月 到 11 H, HS 
门 的 领导 风格 几乎 没有 发 生 很 大 的 改变 。 


团队 对 领导 者 的 影响 : 
“我 的 立场 和 其 他 所 有 人 是 一 样 的 。 


如 果 我 们 相信 总 统 继续 劝说 他 的 顾问 接受 其 所 偏好 的 立场 ， 那 么 可 以 
认为 团队 的 失败 在 于 没有 探讨 其 他 的 可 能 ， 并 且 没 有 研究 武力 占领 朝鲜 的 
决策 可 能 带 来 的 后 果 。 这 并 不 是 由 于 小 集团 思维 造成 的 。 也 许 顾 问 团队 的 
错误 完全 可 以 被 看 作 是 受到 一 个 固执 而 又 坚持 已 见 的 总 统 的 影响 ,虽然 
这 个 总 统 宣称 自己 是 一 个 开放 的 人 ， 但 是 却 简单 地 拒绝 接受 与 之 意见 相 
左 的 观点 。 从 杜鲁门 指令 性 的 领导 风格 中 我 们 似乎 可 以 得 出 这 样 的 结论 。 
但 是 这 种 结论 没有 考虑 到 其 他 重要 的 因素 ， 这 些 因 系 强 烈 地 反对 “个 
人 ”解释 ， 并且 提出 了 一 些 在 杜鲁门 顾问 团队 成 员 中 存在 的 小 集团 思维 
的 症状 。 

有 很 多 证 据 表明 ， 在 集团 过 程 中 产生 成 员 的 一 致 性 ， 并 不 是 因为 他 们 
问 总 统 的 意愿 屈服 。 首 先 ， 在 会 议 中 ， 尽 管 杜鲁门 总 统 已 经 强烈 地 表达 了 
自己 的 主张 ， 他 仍然 不 止 一 次 地 说 明 自 己 愿意 接受 来 自 不 同方 面 的 声音 。 
例如 ， 在 朝鲜 战争 危机 的 第 一 周 ， 杜 鲁 门 曾经 强烈 希望 接受 蒋介石 的 请 
求 ， 派 遗 3.3 万 国民 党 军队 加 入 在 朝鲜 的 联合 国 军 ， 然 而 在 其 顾问 的 反对 
FRET. 1950476 H 28 日 ,在 与 国务 卿 的 一 个 私人 会 晤 中 ,杜鲁门 听 
取 了 区 奇 偿 的 反对 意见 ， 但 对 此 表示 怀疑 。 然 而 ， 第 二 天 ， 在 全 体 顾问 会 
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议 中 ， 杜 鲁 门 却 提 出 了 这 个 问题 。 在 这 种 典型 的 敦促 下 ， 他 询问 集团 成 
员 :“ 如 果 接 受 蒋 介 石 的 请 求 ， 特 别 是 他 提出 的 可 以 在 五 天 内 派 遗 3.3 万 
军队 准备 渡海 ， 这 是 否 值得 ?” 在 这 个 例子 中 ， 杜 鲁 门 没有 得 到 他 想 要 
的 答案 ， 他 补充 道 :“ 时 间 是 最 重要 的 。”(Truman，1956: 343) 紧 接 
着 ， 艾 奇 进 和 集团 的 其 他 成 员 表 达 了 他 们 的 反对 意见 ， 并 没有 支持 总 统 
的 倾向 。 然 而 ， 杜 鲁 门 仍然 有 理由 去 坚持 他 最 初 的 立场 。 (他 断言 ， 他 
仍然 关注 美国 用 小 规模 力量 对 付 敌 军 的 实力 。) 然而 ， 在 更 进一步 的 讨 
论 之 后 ， 总 统 最 终 放弃 了 ， 因 为 很 明显 ， 他 的 重要 顾问 不 同意 他 的 意见 : 
“我 接受 其 他 人 的 立场 …… 我 将 会 礼貌 地 谢绝 蒋介石 的 请 求 。” (Truman, 
1956; 343) 

这 是 一 个 很 好 的 例子 ， 表 明了 顾问 团队 可 以 拒绝 与 其 领导 者 保持 立场 
一 致 的 氛围 。 这 种 既 表 达 又 倾听 的 风格 是 一 个 政策 制定 者 的 内 聚 团队 中 一 
种 令 人 期 待 的 模式 。 很 多 时 候 高 度 指 令 性 的 领导 者 ， 会 叶 致 集团 达成 共 
识 ， 然 而 领导 人 本 身 作为 集团 的 参与 者 ， 同 样 也 会 被 别人 影响 ， 特 别 是 当 
其 他 人 达成 一 种 与 其 目 身 伺 好 所 不 同 的 共识 时 。 

之 前 的 事实 很 好 地 摘 述 了 杜鲁门 的 性 格 ， 尽 管 他 倾向 于 自己 的 偏好 ， 
却 也 总 是 对 其 顾问 的 建议 做 出 反应 。 根 据 佩 奇 所 说 ， 杜 鲁 门 强硬 的 领导 风 
格 与 一 种 强烈 缓和 的 元 素 相 融合 ， 这 反映 在 他 对 朝鲜 危机 的 应 对 中 。 
(Paige，1968: 290) 因此 ， 似 乎 在 1950 年 秋天 ， 如 果 顾 问 团队 中 的 多 数 
反对 授权 美国 军队 越过 “三 八 线 ” 进 入 朝鲜 ,避免 与 中 国 的 战争 ， 杜 鲁 门 
仍然 可 以 表达 目 己 倾 加 于 战争 的 立场 。 

另 一 个 不 能 把 决策 的 升级 归咎 于 个 人 的 原因 是 ， 很 明显 ， 杜 和 鲁 门 顾 问 
团队 的 成 员 真 诚 地 表达 了 自己 的 判断 。 他 们 发 自 内 心地 同意 杜鲁门 关于 红 
色 中 国 与 苏联 阴谋 的 观点 。 数 年 后 ， 当 与 会 者 回忆 这 段 过 程 时 一 一 一 些 人 
在 他 们 的 回忆 录 、 男 一 些 人 在 由 佩 奇 主导 的 采访 中 表明 一 一 他 们 一 直 文 持 
杜鲁门 的 朝鲜 战争 决策 ， 并 且 重 申 了 他 们 在 1950 年 会 议 中 所 接受 的 观点 。 
显然 ， 这 样 的 证 明 是 值得 怀疑 的 。 因 为 我 们 无 法 知道 这 些 与 会 者 在 多 大 程 
度 上 是 为 了 证 明 他 们 早期 的 行动 ， 或 者 是 为 了 保证 他 们 在 历史 中 的 正面 地 
位 。 然 而 ， 引 人 注意 的 是 ,在 杜鲁门 政府 之 后 ， 民 主 党 在 1952 年 的 选举 中 
全 面 溃败 ， 没 有 一 个 当年 的 与 会 者 有 机 会 宣称 他 曾经 有 足够 的 远见 来 反对 
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占领 避 鲜 这 一 致命 的 决策 ， 或 者 杜鲁门 曾经 反对 过 正确 的 建议 。 这 样 的 说 
法 可 以 帮助 与 会 者 改正 他 的 形象 ， 甚 至 可 以 让 他 从 这 次 最 终 导致 中 国 介入 
战争 的 失败 责任 中 免除 。 

SPT A A ERR LSA], TATE AE. TRIG. Ae HES 
伦 、 诺 伊 施 塔 特 以 及 其 他 人 ， 可 以 推断 ， 杜 鲁 门 顾问 团队 的 成 员 真 诚 地 相 
信 ， 建 议 升级 的 决策 有 坚实 的 基础 ， 并 且 对 总 统 产 生 了 深远 的 影响 。 例 如 
诺 伊 施 塔 特 ， 他 在 每 一 个 场合 都 会 重申 ，1950 年 秋天 杜鲁门 总 统 是 在 其 顾 
问 小 组 的 建议 下 做 出 决策 的 升级 : 


如 果 周 恩 来 的 警告 中 能 有 一 些 实质 的 东西 的 话 …… 整 个 10 月 内 ， 
总 统 都 会 高 度 重视 每 一 个 危险 。 不 能 说 是 杜鲁门 的 顾问 们 推动 他 采取 
不 同 的 政策 。 很 遗憾 的 是 ， 他 选择 了 他 们 的 建议 。 (Neustadt, 1976; 
205 ) 

11 月 ， 损 失 是 必然 的 ， 只 是 还 无 法 知道 损失 的 确切 数字 。 那 个 时 
候 政府 的 回答 是 ， 华 盛 顿 对 于 外 部 的 世界 一 无 所 知 ， 以 及 杜鲁门 原本 
打算 在 8 月 份 将 那个 将 军 (ARAB) 撤职 。 这 个 悲剧 的 根源 …… 在 
于 总 统 不 应 该 走 入 这 样 的 一 个 胡同 ; 他 不 应 该 陷入 被 动 ， 他 应 该 做 出 
选择 。 应 该 由 他 做 出 9 月 和 10 月 的 决策 。(Neustadt，1976: 214 - 
215) 

杜鲁门 和 他 的 顾问 进退 与 共 …… 华盛顿 更 加 现实 而 更 不 狂热 的 人 
建议 ,“ 在 朝鲜 半岛 周边 建立 一 条 天 然 防御 线 ” 即 可 赢得 胜利 。 然 而 
杜鲁门 选择 了 他 的 顾问 的 意见 ,希望 达成 统一 的 共识 。 


这 在 当时 似乎 是 可 能 的 ， 因 此 ， 集 团 成 员 与 总 统 实现 了 完全 合作 ， 形 
成 了 乐观 的 观点 (尽管 有 时 候 出 于 不 同 的 原因 )， 并 且 他 们 相信 ， 对 于 美 
国政 府 而 言 ， 这 些 损 失 相 比 收 益 是 微不足道 的 。 

总 而 言 之 ,杜鲁门 顾问 小 组 成 员 在 没有 精心 考虑 的 情况 下 就 达成 决策 
升级 的 一 致意 见 ， 重 要 的 原因 在 于 ， 他 们 坚持 了 由 领导 人 建立 的 一 系列 规 
范 ， 并 且 受 到 了 所 有 人 的 尊重 。 这 些 共同 的 规范 推动 成 员 维持 着 一 种 集团 
的 团结 ， 导 臻 他们 出 现 了 小 集团 思维 的 诸多 症状 。 最 重要 的 症状 就 是 基于 
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坚不可摧 的 幻觉 、 对 于 敌人 的 刻板 印象 以 及 对 意识 形态 理性 化 的 集体 依 
赖 ， 最 终 采取 过 度 冒 险 的 行为 ， 支持 战争 倾向 的 升级 ， 并 且 存 在 思想 保 
镖 ， 排 除 对 小 组 毫 无 证 据 的 假设 提出 质疑 的 专家 的 意见 。 


第 四 章 回首 珍珠 港 : 
堡垒 何以 沉睡 ? 


当 小 集团 思维 存在 时 ， 政 策 制定 团队 的 成 员 会 产生 一 种 自满 的 情绪 ， 
使 之 不 能 成 功 地 应 对 外 部 的 敬告。 本 章 案例 分 析 ， 研 究 1941 年 的 珍珠 港 事 
件 ， 认 为 由 于 美国 缺乏 警惕 性 ， 导 致 了 太平 洋 舰队 在 珍珠 港 遭 受 毁 灭 性 打 
击 。 我 们 需要 分 析 那 种 共同 的 幻 党 、 理 性 以 及 与 小 集团 思维 相关 的 症状 ， 
这 些 午 寻 致 了 在 日 本 攻击 通 近 的 一 周 里 ， 夏 威 夷 的 海军 指挥 官 集团 所 表现 
出 的 “愿景 思维 "。 两 个 连锁 的 军事 决策 集团 一 一 夏威夷 的 高 层 陆 军 军 官 
以 及 华盛顿 的 总 统战 争 委员 会 的 决策 者 似乎 加 强 了 集团 内 部 坚不可摧 的 
<] 觉 。 这 三 个 集团 共同 导致 了 美国 在 珍珠 港 事 件 中 的 失败 ， 尽 管 在 日 本 的 
攻击 之 前 有 许多 警告 的 声音 ， 他 们 仍然 没有 能 够 保卫 美国 最 大 的 太平 洋 保 
人 匈 。 因 为 他 们 者 坚信 这 个 堡垒 是 不 可 能 被 攻破 的 。 


“不 可 能 在 这 里 发 生 ” 


1941 Æ 12 H 6 A, 日 本 袭击 前 12 个 小 时 , 海军 上 将 赫 斯 本 德 *E. 
SEMEN (Admiral Husband E. Kimmel， 太 平 洋 舰队 的 总 指挥 官 ) 参加 了 一 
个 晚 有 楼。 这 个 晚 曙 是 由 他 的 密友 赫 伯 特 * F. 利 里 (Rear Admiral H. Fairfax 
Leary) 中 将 及 其 妻子 主办 的 。 其 他 海军 指挥 集团 的 成 员 以 及 他 们 的 妻子 都 
出 席 了 这 个 晚 实 。 坐 在 基 梅 尔 身 边 的 是 范 妮 ' 哈 尔 西 (Fanny Halsey), ， 她 
是 哈 尔 西 海军 中 将 的 妻子 ， 哈 尔 西 中 将 在 几 天 前 离开 了 夏威夷 ， 执 行 远 东 
任务 。 在 谈话 中 ， 哈 尔 西 夫人 说 她 确信 日 本 人 将 会 发 动 攻击 。“ 她 是 一 位 
很 聪明 的 女士 ,” 乔 尔 + 邦 克 利 (Joel Bunkley) 上 校 在 描述 那个 宴会 的 情 
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况 时 说 ,“ 但 是 所 有 人 都 觉得 她 疯 了 。 (Brownlow, 1968; 128 ， 黑 体 着 重 
写 为 本 书 作 者 所 加 ) 

在 1944 年 的 海军 问 询 中 ， 利 里 中 将 总 结 了 在 获 击 前 夜 的 晚 楼 以 及 由 基 
梅 尔 上 将 所 主持 的 日 常会 议 中 所 存在 的 自负 情绪 :“ 高 层 指挥 官 中 主导 的 
ERE FB, “ose 这 种 情况 是 以 牺牲 安全 来 换取 训练 。 (Hearings, 
1946; Part 26, 398 -399， 黑 体 着 重 号 为 本 书 作 者 所 加 ) 和 参加 基 梅 尔 会 
汉 的 其 他 人 一 样 ， 利 里 认为 :“ 在 高 层 海军 指挥 官 中 ， 人 存在 春 一 种 完全 和 
免费 交换 的 信息 和 意见 。” (Hearings, 1946: Part 26, 398 - 399) 当 提 到 
为 什么 没有 考虑 到 日 本 突然 袭击 的 可 能 性 时 ， 他 回应 道 ,“ 我 们 所 有 人 都 
感觉 这 种 几率 极 低 …… 而 且 …… 我 们 认为 没有 足够 的 警告 说 明 有 空袭 ， 这 
种 感觉 强烈 地 存在 于 舰队 中 ” (Hearings, 1946; Part 26, 398 - 399), 

厄 尔 (John. B. Earle) 上 校 是 供职 于 第 14 海战 区 的 参谋 长 ， 是 基 梅 尔 
的 邻居 、 朋 友 以 及 崇拜 者 ， 他 所 提供 的 证 据 中 表明 了 同样 的 态度 。( Brown- 
low, 1968; 91, 141) 1941 年 3 月 ， 有 两 个 改行 员 准备 了 一 份 报告 ， 报 告 
认为 可 能 会 有 一 稻 或 多 条 日 本 航空 母 舰 在 黎明 前 攻击 珍珠 港 。 当 厄 尔 被 问 
到 ，1941 年 12 月 7 日 之 前 是 否 考虑 过 这 个 问题 时 ， 他 给 出 一 个 出 乎 意料 
WAR. “A,” JERE, “我 们 考虑 过 这 个 观点 ,但 是 不 知道 为 什么 ， 
我 们 总 是 认为 “ 它 不 可 能 在 这 里 发 生 ”…… 我 们 不 相信 日 本 会 冒 这 样 的 风 
险 。” (Hearings, 1946; Part 26, 412) 

在 珍珠 港 事件 后 ， 基 梅 尔 上 将 的 顾问 在 问 询 中 提供 了 多 方面 的 证 据 ， 
表明 他 们 都 相信 这 种 坚不可摧 的 感觉 ， 并 且 在 这 种 极度 的 感觉 基础 上 行 
动 一 一 直到 日 本 开始 麦 炸 。 海 军 上 将 金 (King) 作为 那 次 军事 委员 会 的 一 
员 ， 主 持 了 其 中 一 次 问 询 ， 认 为 “在 珍珠 港 有 种 毫 无 根据 地 认为 不 会 受到 
攻击 的 错觉 ”。” 

厄 尔 上 校 的 证 据 表明 ， 在 海军 指挥 官 中 ， 这 种 坚不可摧 的 感觉 背后 存 
在 着 很 多 错误 的 假设 ， 这 些 错误 的 假设 是 在 对 敌人 统一 的 刻板 印象 下 做 出 
的 。 现 在 看 来 ， 已 经 成 为 走向 军事 大 失败 非常 熟悉 的 标志 。 尽 管 认为 日 本 
的 军事 领导 人 对 美国 充满 敌意 ， 但 是 他 们 相信 ， 日 本 人 实力 很 绊 ， 不 足以 
对 美国 发 动 进攻 : 因此 不 需要 很 认真 地 考虑 日 本 威胁 会 带 来 的 毁灭 性 攻 
击 ， 一 个 三 等 国家 怎 能 挑战 巨大 的 美国 ?” 此外， 美国 的 军事 情报 部 门 也 会 
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密切 关注 ， 提 前 得 到 他 们 所 想 要 的 日 本 军事 计划 。 


从 “魔术 ”中 所 获得 的 内 部 信息 


当 一 个 国家 处 于 战争 的 边缘 时 ， 总 是 希望 本 国 的 情报 部 门 可 以 破解 敌 
国 的 密码 。 这 一 次 ， 愿 望 实现 了 。 在 美国 密码 破 详 者 的 辛勤 工作 下 ，1940 
年 ， 美 国政 府 精 确 地 掌握 了 信息 ， 帮 得 了 优势 。 被 拦截 的 日 本 情报 ， 用 赫 
{Ate + 费 斯 (Herbert Feis) 的 话说 ,“ 几 乎 了 解 了 日 本 政府 所 有 的 想法 ” 
(Feis，1962: 305) 。 历 史学 家 罗 伯 塔 . 沃 尔 斯 泰 特 (Roberta Wohlstetter ) 
认为 ,美国 之 所 以 可 以 获取 大 量 关 于 日 本 意图 的 情报 ， 是 因为 美国 已 经 车 
握 了 破解 日 本 政府 向 大 使 和 领事 官员 传递 信息 的 密码 解密 方法 ， 这 些 电报 
在 政府 内 部 被 称 为 “ 魔 本”(MAGCIC， 美 国 截获 日 本 的 电报 )。 她 认为 ， 
“在 此 之 前 从 未 有 过 如 此 完整 的 情报 系统 ”( Wohlstetter，1962: 382) 。 然 
m “ER” MREMEN. 

从 “魔术 ”得 到 的 大 量 警 报信 号 ， 表 明日 本 已 经 准备 好 了 一 场 大 规模 
的 军事 行动 ， 然 而 美国 人 并 不 清楚 具体 的 发 生地 点 。 这 种 模糊 性 为 基于 愿 
景 思维 上 的 集体 误 判 提供 了 基础 。 驻 扎 在 夏威夷 的 军事 指挥 官 认 为 行动 的 
目标 不 会 是 他 们 所 在 的 珍珠 港 海军 基地 ， 因 此 ， 当 日 本 飞机 飞 过 珍珠 港 
IN, TNA AH Ee, BPG RIE. KATE BA LF 
午 8 点 开始 的 ， 那 个 时 候 大 多 数 海军 官员 和 士兵 正在 度假 ， 或 者 刚刚 起 床 。 
日 本 人 可 以 随意 地 将 炸弹 投 回 停泊 在 港内 的 96 条 美国 舰队 上 。 在 港口 的 8 
LERA, 3 条 巡洋舰 以 及 其 他 4 条 轮船 全 部 都 沉没 或 者 毁坏 了 ; 造成 死亡 
人 数 超过 2000 人 ， 大 多 数 是 海军 人 员 ; 至 少 有 相同 数量 的 人 受伤 或 者 失 
踪 。 大 多 数 海军 建筑 和 军队 飞机 设置 被 完全 摧毁 。“ 这 是 美国 历史 上 所 遭 
受 的 最 大 的 军事 灾难 。 (Peffer, 1958; 399) 

如 果 华 咸 顿 将 日 本 军事 行动 的 情报 保密 ， 那 么 珍珠 港 的 毫 无 准备 是 可 
以 理解 的 。 然 而 ， 在 1941 年 ， 根 据 “ 魔 术 ” 所 提供 的 信息 ， 和 夏威夷 的 军 
事 指 挥 官 已 经 得 到 了 一 系列 的 警告 。 此 外 ， 从 他 们 自己 的 情报 活动 中 ， 他 
们 也 已 经 获得 了 和 警告。 在 珍珠 港 的 灾难 之 后 ， 这 些 警 报 得 到 了 细致 的 研 
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究 。 七 个 不 同 的 政府 调查 委员 会 以 及 其 他 个 人 调查 者 花费 大 量 的 时 间 ， 收 
集 相关 文件 档案 ,采访 参与 者 ， 分 析 每 一 个 证 据 ， 努 力 去 理解 这 样 一 个 惊 
人 的 错误 是 如 何 产生 的 。 根 据 国会 调查 委员 会 所 公开 的 39 个 听证 会 的 详细 
记录 ， 以 及 其 他 相关 证 据 ， 罗 伯 特 * 沃 尔 斯 泰 特 认 为 ， 在 珍珠 港 突袭 之 前 ， 
华盛顿 所 得 到 的 情报 资料 是 “接近 理想 状态 的 ”(Wohlstetter，1962: 70)。 


被 误 读 的 战争 预兆 


夏威夷 的 指挥 官 通过 华盛顿 得 到 了 大 量 的 竺 告 ， 他 们 应 该 准备 好 与 日 
本 的 战争 。 在 1941 年 11 月 24 日 , 海军 上 将 哈 罗 德 . Wie (Harold 
Stark ， 时 任 美国 海军 作战 部 长 ) 向 基 梅 尔 上 将 传递 了 一 个 严重 警告 ， 与 日 
本 的 战争 随时 可 能 爆发 :“ 通 过 谈判 与 日 本 达成 满意 协定 的 机 会 很 小 。 日 
本 政府 的 声明 及 其 海陆 军队 的 行动 表明 ， 一 场 突 发 的 侵略 行动 会 在 任何 一 
Ti RRA, FIFRA GES AE.” ( Hearings，1946: Part 10, 1405) 基 
于 他 们 自己 的 期 望 ， 基 梅 尔 上 将 及 其 顾问 将 这 条 和 警告 看 作 一 个 确切 信号， 
即 战争 将 会 很 快 爆发 。 但 是 他 们 仍然 认为 没有 必要 派出 更 多 的 巡逻 舰 ， 因 
为 珍珠 港 不 会 成 为 日 本 攻击 的 目标 。 假 如 他 们 增加 飞机 侦查 的 数量 ， 能 够 
完成 覆盖 夏威夷 北部 所 有 被 遗 坏 的 部 分 ， 将 很 有 可 能 在 12 月 7 日 上 午 之 前 
发 现 正在 靠近 的 日 本 航空 母 舰 ， 因 为 在 珍珠 港 事件 中 ， 日 本 的 计划 是 连续 
性 的 ， 如 果 没 有 任何 攻击 的 意图 ， 就 不 可 能 派出 航空 母 舰 又 返回 日 本 。 

在 1941 年 11 月 24 日 ， 从 华盛顿 斯 塔 元 上 将 处 传 来 一 条 严重 警告 : 


这 一 次 的 调动 可 以 看 作 是 一 次 战争 预兆 。 为 了 维持 太平 洋 地 区 稳 
定 而 与 日 本 进行 的 谈判 停止 了 ， 短 时 间 之 内 日 本 很 可 能 会 采取 攻击 行 
为 …… 为 了 实施 (海军 战争 计划 ) WPL 46 的 任务 ,进行 适当 的 防御 
HRZ, (Hearings, 1946; Part 10, 1406) 


基 梅 尔 上 将 与 他 的 顾问 团 成 员 讨 论 了 这 一 信息 ， 达 成 的 一 致意 见 是 ， 
“不 会 在 夏威夷 发 生 突袭 ”(Wohlstetter，1962: 66) 。 他 们 确认 这 是 华盛顿 
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硕 望 传递 的 信息 ， 因 为 无 论 是 在 最 近 的 战争 痪 告 还 是 在 11 月 24 日 的 战争 
警告 中 ， 都 没有 特别 提 及 夏威夷 可 能 成 为 日 本 侵略 的 一 个 目标 。 他 们 注意 
到 ， 之 前 的 警告 提 到 关岛 可 能 成 为 日 本 袭击 的 目标 ， 然 而 在 最 近 的 警告 中 
关 怠 却 不 再 榜 上 有 名 ， 只 剩 下 菲律宾 、 马 来 亚 以 及 其 他 侦 远 的 地 方 。 据 海 
军 上 尉 埃 德 温 * T. 莱 顿 (Edwin T. Layton， 基 梅 尔 的 舰队 情报 部 长 ) 所 
说 ， 关 怠 不 再 是 一 个 可 能 的 目标 ， 但 是 有 人 开玩笑 似 的 别 突 这 种 遗漏 ， 
“我 猜 他 们 认为 关 品 返 早 有 一 天 要 丢失 ， 所 以 它 不 值得 派兵 守卫 ” ( Hear- 
ings, 1946: Part 10, 4807), 

顾问 团 就 是 否 实行 远程 的 空中 侦察 进行 了 长 时 间 的 讨论 ， 最 后 的 协议 
与 往常 一 样 ， 决 定 将 飞机 应 用 于 训练 项 目 。 决 策 团 队 成 员 很 清楚 ， 实 行 
360 度 全 方位 的 空中 侦察 所 需要 的 花费 ， 将 会 极 大 地 干扰 他 们 的 训练 任务 ， 
很 快 用 完 他 们 有 限 的 飞行 燃料 ， 进 而 会 在 没有 多 余 配件 的 情况 下 几 周 内 耗 
尽 他 们 的 飞机 。(See Hearings, 1946: Part 6, 2534; Kimmel, 1955; 71) 
然而 ， 他 们 没有 考虑 到 把 军舰 分 开 来 ， 部 分 增加 监视 任务 ， 取 消 周 末 休 
假 ， 增 加 防空 部 门 的 警告 ， 以 及 其 他 预先 警戒 的 政策 ， 也 可 以 保卫 珍珠 港 
和 舰队 的 安全 ， 而 不 会 齐 来 过 度 的 花费 。 因 为 他 们 不 相信 珍珠 港 是 脆弱 
的 ， 舰 队 中 的 有 限 警 戒 在 过 去 几 个 月 内 一 直 很 好 ， 已 经 足够 了 。 

然而 ， 这 些 海军 官员 认为 ， 夏 威 夷 的 陆军 指挥 系统 完全 处 于 警戒 状 
态 ， 包 括 所 有 雷达 站 全 天 候 的 工作 。 而 雷达 站 当时 完全 是 由 陆军 操控 。 这 
种 错误 的 信仰 部 分 是 来 自 于 对 陆军 总 部 信息 的 错误 理解 ， 部 分 则 是 因为 看 
到 在 珍珠 港 街 道上 陆军 部 门 的 移动 部 队 、 车 辆 以 及 防空 武 融 。 在 保持 低 度 
警觉 性 的 同时 存在 着 一 种 “让 别人 去 做 ”的 态度 ， 这 使 得 海军 官员 们 很 不 
愿意 承担 防御 任务 ， 他 们 认为 这 不 仅 膝 烦 ， 而 且 也 不 重要 。( Roberta Wohl- 
stetter, private communication) 他 们 当中 ,没有 人 与 他 们 的 陆军 同伴 仔细 检 
碍 过 这 些 问题 ， 以 确保 在 陆军 控制 下 的 防空 飞机 和 雷达 可 以 完全 调动 起 
来 。 因 此 ， 直 到 珍珠 港 被 摧毁 后 ， 海 军 指挥 官 才 意识 到 他 们 对 陆军 警报 的 
设想 是 错误 的 。 陆 军 也 仅仅 实行 了 一 种 有 限 的 警戒 ， 只 是 对 破坏 的 威胁 有 
所 准备 ， 而 没有 做 好 空袭 的 准备 。 陆 军 在 机 场 跑道 上 集结 了 所 有 的 飞机 ， 
凌 梢 相互 连接 ， 警 戒 线 只 是 保卫 飞机 不 会 遭 到 破坏 。 与 飞机 原本 分 散 的 时 
候 相 比 ， 这 种 安排 会 让 日 本 能 够 摧毁 更 多 的 美国 飞机 。 
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1941 年 12 H3 日 ， 基 梅 尔 会 见 他 的 两 个 成 员 ， 陆 军 中 尉 指挥 官 赫 伯 
fp + M. 科 尔 曼 (Herbert M. Coleman, 舰队 安全 官员 ) 和 海军 上 校 莱 顿 ， 
讨论 最 新 收 到 的 警告 消息 ， 东 京 已 经 命令 日 本 在 美国 以 及 其 他 国家 的 所 有 
外 交 使 团 毁 掉 他 们 的 密码 系统 。 莱 顿 和 基 梅 尔后 来 回忆 这 上 段 谈 话 时 ， 认 为 
他 们 过 度 关 注 确 切 的 用 词 ， 强 调 来 自 华 盛 顿 斯 塔 元 上 将 的 消息 所 提 到 的 是 
“大 多 数 ” 密 码 ， 而 非 “ 所 有 的 ”。 根 据 他 们 的 文本 分 析 ， 海 军 指挥 官 认为 
毁 掉 密码 不 能 被 看 作 是 一 种 不 祥 预 兆 ， 即 日 本 计划 攻击 美国 基地 ; 相反 ， 
日 本 很 有 可 能 是 采取 谨慎 的 惯例 做 法 ， 以 防 他 们 在 英国 或 美国 的 大 使 和 领 
事 被 抓 ， 作 为 对 他 们 侵略 泰国 和 马 来 亚 的 报复 。 在 会 议 结束 时 ， 这 些 官员 
们 确定 他 们 的 阐述 是 正确 的 ， 因 此 没有 必要 与 华盛顿 商量 以 确定 他 们 是 否 
理解 了 华盛顿 所 要 表达 的 信息 。 两 天 后 ， 当 收 到 情报 说 ， 在 驻 夏威夷 的 日 
本 领事 烧毁 文件 时 ， 基 梅 尔 顾问 团 中 的 成 员 对 于 夏威夷 所 面临 的 威胁 仍然 
毫 不 担心 ， 相 信 这 只 是 一 次 惯例 性 的 预警 行为 ， 日 本 之 前 也 这 样 做 过 。 在 
回顾 偷袭 发 生 十 天 之 前 让 人 失望 地 忽略 战争 警报 的 记录 时 ， 沃 尔 斯 泰 特 这 
样 说 道 ,“ 大 家 一 再 的 反应 是 ，11 月 27 日 之 后 与 日 本 爆发 战争 是 不 可 避免 
的 , 但 是 却 不 会 在 珍珠 港 爆发 ”( Wohlstetter，1962: 46)。” 


与 基 梅 尔 心 心 相 El 的 顾问 团 ? 


在 得 到 了 各 种 各 样 的 警告 信息 后 ， 夏 威 夷 的 海军 司令 部 通过 正式 会 议 
和 非 正 式 谈话 的 大 量 讨论 后 做 出 决定 。 基 梅 尔 上 将 通常 在 被 他 认为 是 “高 
级 顾问 ”的 海军 官员 小 组 中 做 出 这 些 决 定 。 这 个 小 组 包括 基 梅 尔 团 队 的 四 
位 重要 人 士 一 一 威廉 * W EW (Wiliam W. Smith) 海军 上 校 、 沃 尔 
fe + Je (Walter Delany) ERE, ÆW H. ZREN (Charles H. 
McMorris) [#2 ARSE - C. WHEW (Arthur C. Davis) 上 校 ， 他 们 常常 一 
同 吃饭 ， 几 乎 每 天 都 要 商议 问题 。 出 席 全 体会 议和 私下 会 议 的 还 有 奥马 


D 这 部 分 关于 基 梅 尔 顾 问 的 信息 大 部 分 来 自 Hearings, 1946; Part 6, 2608 - 
2609, 2896 - 2900; Part 26, 41-45, 397 -398; Part 7, 3361; Part 8, 3353. 
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A+ T. HEHE (Omar T. Pfeiffer) 海军 上 校 、 陆 军 中 尉 指挥 官 埃 德 温 *T. 
莱 顿 海军 上 校 以 及 其 他 上 将 的 成 员 。 此 外 ， 当 舰队 完成 海上 作业 返回 珍珠 
港 时 ， 基 梅 尔 邀 请 了 舰队 上 的 一 批 指挥 官 参加 了 司令 部 的 会 议 一 一 包括 还 
尔 特 . S. 安德森 (Walter S. Anderson) 海军 中 将 、 威 尔 进 : ABA (Wilson 
Brown) WE pH. WE- L FRÆA (Wiliam L. Calhoun) 海军 中 将 、 
WUE F. 哈 尔 西 (William F. Halsey) EPH. WAR F. 利 里 海军 中 
He. WR- S. 派 伊 (William S. Pye) 海军 中 将 、 米 罗 : 德 拉 梅 尔 (Rear 
Admiral Milo Draemel) 海军 少将 和 其 他 一 些 人 。 参 加 这 些 重 要 会 议 的 还 有 
克 劳 德 * C. fi (Claude C. Bloch) 海军 上 将 (包括 了 夏威夷 的 所 有 岛 
屿 的 第 十 四 海军 区 指挥 官 )， 有 的 时 候 还 有 布 洛 赫 的 参谋 长 约翰 ， 厄 尔 上 
校 。 在 国会 就 珍珠 港 被 偷袭 举行 的 听证 会 上 ,一 位 博学 多 闻 的 调查 员 认 
为 ， 基 梅 尔 的 顾问 团 是 一 个 “在 一 个 人 领导 下 同时 集结 了 所 有 最 杰出 的 军 
事 顾 问 的 小 组 ”( Hearings, 1946: Part 6: 2899) 。 

有 很 充分 的 证 据 表 明基 梅 尔 的 顾问 组 成 了 一 个 内 聚 的 团体 ， 但 是 对 他 
们 的 领导 人 十 分 忠诚 。 在 海军 集团 的 成 员 中 面对面 的 接触 并 不 限于 事务 性 
的 会 议 。 所 有 人 都 是 火 奴 和 鲁 鲁 海军 基地 的 一 部 分 ， 无 论 是 事前 还 是 事后 ， 
他 们 都 会 经 常 在 一 起 消磨 时 光 。 例 如 海军 上 将 基 梅 尔 就 经 常 在 晚上 去 海军 
上 将 布 洛 赫 家 拜访 ， 谈 论 新 的 发 展 并 且 获 得 建议 。 当 他 在 社交 聚会 或 者 高 
尔 夫 课 程 中 看 到 他 的 顾问 团 成 员 时 ， 基 梅 尔 常常 寅 事 于 乐 ， 他 有 的 时 候 其 
至 会 和 他 们 谈论 私人 的 问题 。 当 拜访 他 的 隔壁 邻居 厄 尔 上 校 及 其 夫人 时 ， 
他 有 的 时 候 会 提 及 他 对 妻子 的 思念 ， 以 及 他 不 让 她 跟随 身边 的 原因 。 

基 梅 尔 海军 上 将 是 一 个 勤劳 的 人 ， 他 对 部 下 要 求 很 高 ， 但 是 与 他 们 维 
持 着 朋友 关系 ， 他 的 顾问 们 都 很 尊重 他 ， 都 认为 他 是 一 个 很 好 的 指挥 官 。 
基 梅 尔 的 参谋 长 史密斯 上 校 感到 他 和 基 梅 尔 的 友情 非常 好 ， 甚 至 劝说 基 梅 
尔 把 他 的 妻子 从 美国 大 陆 带 到 火 奴 鲁 鲁 。 其 他 很 多 官员 也 曾 这 样 劝 他 。 不 
过 基 梅 尔 解释 说 他 感觉 如 果 他 自己 一 个 人 似乎 可 以 更 好 地 完成 工作 。 然 
而 ， 史 密斯 成 功 地 劝说 基 梅 尔 减少 娱乐 的 时 间 ， 让 派 伊 中 将 偶尔 给 他 上 高 
尔 夫 课 ， 教 他 打球 。( Brownlow，1968: 91, 124 - 126; Hearings, 1946; 
Part 6, 2899) 
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海军 上 将 赫 斯 本 德 。 E， 基 梅 尔 ( 1941 年 时 任 太平 洋 舰队 的 总 指挥 
EB) 与 他 的 两 个 “高 级 顾问 ”一 一 海军 上 校 沃 尔 特 。 德 业 尼 ( 左 ) 
和 威廉 。W, 史密斯 (A) 会 谈 。 


下 属 的 官员 经 党 能 与 基 梅 尔 进 行 很 随便 的 谈话 ,但 都 还 是 很 尊敬 他 。 
舰队 执行 官 古 德 (Good) 上 将 这 样 回忆 他 的 主管 :“ 要 求 很 高 ， 但 是 却 善 
解 人 意 。” (Brownlow, 1968; 78) 舰队 陆 战 队 官 员 法 伊 弗 认为 ， 在 上 将 对 
他 严厉 惩罚 又 给 他 提供 一 些 很 需要 的 帮助 后 ， 他 全 然 已 经 成 为 热情 的 “ 基 
梅 尔 精英 ”。 “从 那个 时 候 起 ,” 法 伊 弗 说 ,“ 我 都 想 加 倍 为 他 工作 …… 这 引 
发 了 我 的 忠诚 ， 没 有 什么 事情 可 以 动 播 ， 从 那天 起 也 从 未 受到 动摇 。 
( Brownlow，1968: 94) 

对 于 成 员 的 忠诚 感到 很 放心 的 领导 人 ， 不仅 在 成 员 需 要 的 时 候 给 他 们 
提供 自信 ， 而 且 在 表达 自己 的 疑虑 和 泪 表 的 时 候 也 相对 随意 ， 也 能 从 成 员 
那里 获得 自信 。 有 证 据 表 明 ， 有 的 时 候 基 梅 尔 处 于 一 种 相互 回应 的 类 型 
中 。 例 如 ， 在 1941 年 12 月 6 日 下 午 ， 基 梅 尔 对 他 的 手下 表达 了 他 对 于 舰 
队 安 全 的 担忧 。 在 这 个 特定 的 时 候 ， 日 本 可 能 准备 发 动 大 规模 攻击 的 令 人 
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不 安 的 信号 加 剧 了 他 的 担心 。 其 中 一 名 成 员 迅 速 安 昧 了 上 将 ,“ 在 他 们 过 
多 地 关注 亚洲 的 行动 时 ， 日 本 不 可 能 有 力量 接近 珍珠 港 ”(Brownlow， 
1968: 127 ) 。 另 一 位 告诉 他 ， 不 需要 再 做 些 什么 。“ 我 们 最 终 决 定 ,” 基 梅 
尔 回 忆 ,“ 我 们 目前 所 做 (已 经 ) 很 好 了 ,我 们 将 会 继续 坚持 下 去 。 
(Brownlow, 1968; 127) 所 以 ， 在 偷袭 发 生前 一 天 最 后 的 会 议 上 ， 海军 上 
将 基 梅 尔 错 失 了 改正 舰队 中 毫 无 准备 的 错误 的 最 后 机 会 。 在 听取 了 他 的 部 
下 所 阐述 的 关于 舰队 安全 的 意见 后 ， 他 忽略 了 自己 一 闪 而 过 的 疑虑 。 在 那 
个 星期 六 下 午 结束 的 时 候 ， 基 梅 尔 “放下 了 他 的 焦虑 ”(Brownlow ，1968 : 
127) ， 并 且 参 加 了 利 里 上 将 的 晚宴 。 

第 二 天 ， 伴 随 着 珍珠 港 所 受到 的 大 规模 的 损害 以 及 对 于 他 没有 能 够 保 
护 舰 队 的 肖 丧 ， 基 梅 尔 上 将 公开 对 其 部 下 表达 了 个 人 的 情绪 。 他 告诉 其 中 
的 两 个 人 ， 如 果 华 盛 顿 开除 他 的 职务 会 比较 合适 。 然 而 ， 根 据 基 梅 尔 自己 
的 描述 ,“ 他 们 立刻 表示 抗议 ， 并 且说 这 样 的 事情 不 会 发 生 ” (Brownlow, 
1968: 139)。 正 如 在 偷袭 发 生前 一 天 他 们 癌 基 梅 尔 保证 的 那样 ， 他 们 在 这 
个 时 候 的 保证 很 快 证 明 是 不 可 靠 的 。 在 那 之 后 不 入， 当 基 梅 尔 被 降级 并 且 
解除 指挥 职务 的 时 候 ， 海 军 集团 的 成 员 来 到 他 的 家 门 前 ， 试 图 使 “ 老 ” 基 
梅 尔 振作 起 来 。( Brownlow，1968: 140 -141) 他 的 大 多 数 主 要 顾问 在 很 长 
时 间 内 都 保持 了 对 他 的 忠诚 ， 捍 卫 以 及 赞扬 他 的 决策 ， 在 接 下 来 几 年 的 问 
询 会 过 程 中 ， 承 认 他 们 自己 的 建议 误导 了 他 。” 


嘲 杂 的 警报 信号 和 愿景 思维 


华盛顿 的 一 些 海军 指挥 官 直 接 把 没有 准备 的 责任 怪罪 到 基 梅 尔 上 将 和 
他 的 参 诬 们 号 上 。 华 盛 顿 海军 战争 计划 的 主管 特 纳 (Tumer) 海军 上 将 ， 
对 海军 质询 法 庭 说 ， 只 需要 阅读 报纸 就 可 以 让 基 梅 尔 采 取 措 施 准 备 好 应 对 
12 月 7 日 的 突 认 。 基 梅 尔 上 将 反 驶 说 ,在 12 月 的 第 一 周 ， 火 奴 鲁 鲁 的 报 
纸 继续 报道 美国 和 日 本 谈判 的 新 闻 ， 从 华盛顿 传 来 的 消息 没有 特别 提 及 夏 
威 夷 会 成 为 突袭 的 可 能 目标 。 由 于 这 些 消息 缺乏 清晰 性 ， 基 梅 尔 认为 ,来 
目 华 尤 顿 的 信息 没有 文 持 他 和 他 的 参谋 根据 有 限 的 情报 所 做 出 的 合理 推 
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论 。 他 的 辩护 被 认为 是 不 可 接受 的 。 他 在 军事 法 庭 受 到 谴责 ， 被 降 职 ， 再 
也 不 能 做 出 任何 重要 的 决策 。 

在 回顾 了 所 有 的 相关 证 据 之 后 ， 罗 伯 塔 * 沃 尔 斯 泰 特 认 为 ， 虽 然 看 上 
去 令 人 难以 置信 ， 与 华盛顿 的 海军 指挥 官 对 他 的 控诉 相 比 ， 基 梅 尔 的 辩护 
更 加 接近 事实 。 事 实 上 ， 从 11 月 27 日 开始 ， 基 梅 尔 及 其 顾问 就 不 再 认为 
即将 与 日 本 发 生 战 争 。 他 们 集中 精力 训练 人 员 ， 以 准备 装备 应 对 太平 洋 地 
区 长 期 而 艰难 的 战争 。 然 而 ， 他 们 仍然 保持 了 一 种 自 鸣 得 意 的 观点 ， 那 就 
是 “战争 将 会 发 生 在 别处 ， 而 不 是 这 里 ”。 虽 然 有 着 很 多 警报 信和 号， 但 都 
没有 干扰 这 种 毫 无 依据 的 乐观 。 因 为 每 一 条 信和 号 在 具体 的 位 置 和 策略 上 都 
含糊 其 词 ， 都 可 以 被 解读 为 珍珠 港 不 会 成 为 一 个 攻击 目标 。 

沃 尔 斯 泰 特 的 主要 观点 是 ， 重 要 的 军事 警报 信号 中 有 很 多 相互 矛盾 和 
不 相关 的 信息 。 他 称 这 种 背景 为 “噪声 "” ， 和 常常 会 让 人 疑惑 ， 并 且 有 时 指 
问 错 误 的 方向 ， 提 供 模糊 的 消息 和 导致 危险 的 信号 。 日 本 改变 其 舰艇 的 呼 
叫 信 叶 ， 用 烟幕 和 假 消息 ， 甚 至 给 他 们 自己 外 交 官 消息 ， 让 他 们 不 能 了 解 
ll (fy 22 BPR HE AY BL RiP Mi]. (Brownlow, 1968: 29 - 130; Whaley, 1969; 
A -260) 这 增加 了 另 一 种 噪声 ， 导 致 官员 接受 警告 消息 时 变 得 非常 模糊 ， 
直到 星期 天 上 午 ， 正 如 侦探 故事 的 结局 ， 敌 人 采取 的 超出 预料 的 行动 突然 
表明 了 日 本 对 上 自己 的 航空 母 舰 实行 突显 的 灯火 管制 、 烧 毁 日 本 领事 的 密码 
本 以 及 所 有 的 其 他 线索 和 紧急 信号 的 全 部 意义 。 据 沃 尔 斯 泰 特 所 言 : 


珍珠 港 事件 的 历史 目前 存在 更 多 的 意义 ,任何 一 个 孤立 的 灾难 都 
是 缺乏 警觉 性 、 或 者 是 思春 、 或 者 是 背叛 的 结果 ， 这 些 都 是 可 怕 的 。 
然而 ， 我 们 发 现在 这 一 突 发 事件 背后 则 是 一 群 诚实 、 奉 献 以 及 英明 的 
A. (Wohlstetter, 1962. 397) 


负 有 保护 珍珠 港 责任 的 人 是 “我 们 可 以 找到 的 最 有 效率 和 忠诚 的 一 群 
A” (Wohlstetter, 1962; 392). 。 他 们 的 错误 ， 沃 尔 斯 泰 特 认 为 ， 在 于 : 


人 类 倾向 于 关注 那些 支持 他 们 对 于 敌人 行为 预期 的 信号 …… 在 
1941 年 ， 对 于 每 一 个 获得 的 信号 ， 都 存在 着 许多 不 同 的 解释 ， 这 并 不 
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奇怪 ， 我 们 的 观察 者 和 分 析 家 倾向 于 选择 与 流行 的 假设 相 匹配 的 解 
释 。(Wohjlstetter，1962: 392 -393) 


和 在 夏威夷 一 样 ， 在 华盛顿 最 流行 的 假设 是 认为 日 本 偷袭 的 可 能 目标 
是 夏威夷 以 西 几 千 英里 处 。 这 反映 在 华盛顿 传递 信息 的 用 词 和 他 们 传递 信 
娠 的 方式 上 。 进 一 步 来 说 ， 美 国 军 队 情 报 的 组 织 和 协调 能 力 很 弱 ， 包 括 在 
华盛顿 和 夏威夷 ， 这 导致 了 混乱 的 情况 。 如 果 能 够 给 夏威夷 的 高 级 海军 军 
官 提供 更 加 合适 的 背景 信息 ， 他 们 就 可 以 决定 是 否 采 取 和 警戒 一 一 这 样 做 的 
代价 可 能 是 打 断 正在 进行 的 训练 项 目 ， 以 及 更 重要 的 回 日 本 附近 的 前 哨 提 
供 人 员 和 装备 的 任务 一 一 他 们 可 能 会 改变 “ 像 往 常 一 样 ” 那 样 的 镇 定 态 
度 。 我 们 同样 必须 记 住 ， 沃 尔 斯 泰 特 指出 ， 在 1941 年 夏威夷 收 到 过 很 多 的 
警告 ， 他 们 可 能 会 有 一 种 ““ 狼 来 了 ”的 感觉 ”( Wohlstetter，1962: 56) 。 

这 种 模糊 性 是 否 很 好 地 解释 了 为 什么 海军 完全 没有 准备 应 对 12 月 7 日 
的 空袭 ? 很 明显 ， 仅 仅 用 这 些 杂 乱 的 信息 来 解释 是 不 完整 的 。 事 后 沃 尔 斯 
泰 特 补充 了 一 些 想 法 :“ 在 这 样 的 条 件 下 ，( 夏威夷 的 军事 指挥 官 ) 没有 认 
真 考虑 一 些 不 那么 合理 、 不 大 可 能 ， 但 是 更 具有 破坏 性 的 不 测 因素 ， 这 是 
不 合理 的 。” (Wohlstetter, 1962: 55) 

问题 的 关键 在 这 里 。 仍 然 令 人 疑惑 的 是 ， 除 了 他 们 认为 是 最 有 可 能 的 
解读 以 外 ， 珍 珠 港 的 指挥 官 们 为 什么 没有 考虑 到 对 警告 信号 进行 另 一 种 解 
BER AT RE? 为 什么 他 们 没有 意识 到 他 们 对 于 日 本 的 推论 很 有 可 能 是 不 确定 
的 ， 夏威夷 受到 攻击 的 威胁 至 少 还 是 存在 的 ?无 论 如 何 ， 军 事 领 导 人 应 该 
具有 持续 的 警觉 性 ， 并 且 要 有 应 对 小 概率 突 发 事件 的 准备 ， 这 些 事件 如 果 
真 的 发 生 的 话 ， 可 能 会 影响 国家 安全 ， 特 别 是 对 于 军事 基地 而 言 ， 而 他 们 
的 责任 就 是 负责 这 个 基地 的 安全 。1941 年 秋 ， 在 华盛顿 告诉 他 们 之 前 ， 所 
有 的 海军 军官 就 已 经 知道 ， 有 一 天 日 本 很 可 能 “对 任何 一 个 方向 发 动 突然 
衣 击 ”。 难 道 “任何 一 人 
ERIRE? 确实 不 太 可 能 ， 但 是 仍然 应 该 准备 好 应 对 这 种 偶然 性 。 

TEAK “AK” DRA RAE, EB +E. 莫 里 
Fk (Samuel E. Morison) 提出 ， 在 进行 合理 准备 的 同时 ， 不 会 影响 训练 的 
计划 。 如 果 海 军 指挥 官 对 当天 上 午 早 些 时 候 在 珍珠 港 外 海 与 日 本 海军 潜艇 
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的 接触 〈 在 空袭 发 生前 一 个 多 小 时 ， 但 是 被 误 谈 了 ) 以 及 陆军 雷达 探测 到 
的 日 本 飞机 引起 充分 警觉 ， 至 少 可 以 减少 死亡 人 数 ， 并 避免 珍珠 港 受到 大 
规模 破坏 。 同 样 的 ， 砚 里 森 认 为 海军 指挥 官 完 全 排除 了 空袭 的 可 能 性 是 不 


即便 是 为 了 保持 训练 不 间断 ， 也 考虑 到 华盛顿 没 能 让 夏威夷 的 指 
挥 官 掌握 他 们 手中 的 所 有 情报 ， 还 是 不 应 该 忘记 这 样 的 事实 ， 即 每 一 
个 阅读 报纸 的 人 都 应 该 知道 ， 珍 珠 港 是 美国 在 太平 洋 最 重要 的 军事 基 
地 ， 战 争 即将 爆发 。 它 同时 也 是 一 个 前 哨 ， 这 里 的 军官 应 该 随时 保持 
警觉 ， 就 像 经 过 自己 岗位 的 哨兵 一 样 。 基 梅 尔 海军 上 将 不 必 僵 硬 坚 持 
出 发 和 回 港 的 规律 ， 让 上 日 本 很 清楚 地 掌握 有 多 少 战舰 星期 天 上 午 停泊 
于 港口 。 当 战争 随时 都 有 可 能 爆发 时 ， 就 不 能 享有 正常 (和 平时 期 ) 
周末 的 休息 和 自由 。 远 程 的 空中 侦察 也 许 会 更 好 ， 就 像 12 月 7 日 的 严 
重 损失 以 后 所 做 的 那样 。(Morison ，1950: 138) 


最 终 ， 尽 管 在 警报 信号 中 伴随 春 很 多 末 乱 的 东西 ， 海 盏 集团 忽略 了 珍 
珠 港 基地 可 能 成 为 日 本 攻击 的 目标 仍然 是 不 合理 的 。 认 识 到 这 一 点 ， 沃 尔 
斯 泰 特 认为 这 是 愿景 思维 ” : 


有 很 多 的 证 据 表 明 …… 在 充满 很 多 不 确定 因素 的 情况 下 ， 人 们 倾 
向 于 从 他 们 希望 的 方向 预测 事情 的 发 展 趋 势 。 在 不 确定 性 之 下 的 期 待 
是 很 自然 的 ， 并 且 仅 仅 通过 劝 服 一 一 或 者 期 望 是 很 难 消除 的 …… 

珍珠 港 并 非 唯一 的 灾难 ， 有 很 多 有 效 的 突袭 的 例子 可 以 和 它 类 





日 本 对 于 英国 在 新 加 坡 的 策略 上 的 成 功 是 令 人 震惊 的 ， 这 种 成 功 
的 可 能 性 来 自 于 英国 对 自身 堡垒 的 坚不可摧 的 坚定 信念 。 正 如 格 伦 费 
尔 (Grenfell) 上 校 所 说 ， 媒 体 和 政客 希望 他 们 的 堡垒 是 坚不可摧 的 。 
“每 一 个 堡垒,” 他 写 道 ,“ 在 我 一 生 中 逐渐 变 成 新 闻 一 -旅顺 港 、 青 
岛 、 伟 大 的 法 国 马 其 诺 防线 一 在 他 们 被 攻破 之 前 ， 都 是 被 描述 为 坚 
不 可 挫 的 。” 
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“愿景 思维 ”指出 了 心理 方面 的 原因 ， 然 而 在 造成 这 种 心理 的 环境 被 
完全 阐述 之 前 还 不 能 说 对 其 有 了 足够 的 解释 。 仅 仅 说 条 件 具 有 不 确定 性 是 
不 够 的 ， 因 为 在 面 对 不 确定 的 危险 时 ， 人 们 并 不 总 会 产生 “愿景 思维 ”。 
如 果 总 是 如 此 ， 在 一 个 正在 发 生 战 争 的 地 区 士兵 们 就 不 会 费事 对 胡 炸 、 地 雷 
和 埋伏 采取 预警 措施 ， 人 们 也 就 不 需要 进行 医疗 检查 、 办 理 意外 保险 ， 就 会 
芭 掉 家 中 安装 的 火灾 防御 系统 。 因 此 ， 问 题 的 关键 在 于 明确 在 什么 情况 下 人 
们 会 认真 考虑 不 确定 的 危险 ， 在 什么 情况 下 他 们 会 布 望 这 些 危险 不 存在 。 

小 集团 思维 的 假设 能 够 明确 在 什么 条 件 下 可 能 会 产生 集体 的 愿景 思 
维 ， 并 且 让 我 们 从 沃 尔 斯 泰 特 分 析 所 停止 下 来 的 地 方 继续 下 去 。 通 过 明确 
特定 的 心理 学 原因 ， 它 帮助 我 们 解释 为 什么 在 珍珠 港 会 发 生 非 同 寻 常 的 缺 
乏 和 警觉 的 情况 。 


共享 的 自我 辩解 : 为 什么 不 会 在 这 里 发 生 ? 


当 小 组 成 员 相 互 支持 以 维持 一 种 坚不可摧 的 幻觉 时 ， 我 们 可 以 发 现 小 
集团 思维 的 第 二 个 症状 ， 这 个 症状 进一步 加 强 了 这 种 幻觉 。 他 们 形成 了 一 
系列 共同 的 信念 ， 通 过 自我 辩解 来 证 明 自 己 政策 决定 的 正确 ， 因 而 自 鸣 得 
意 。 这 种 辩解 ， 通 常 是 在 刻板 印象 以 及 在 政府 官僚 内 部 被 广泛 接受 ， 对 敌 
人 的 意识 形态 假设 基础 上 形成 的 ， 导 致 了 成 员 不 会 对 那 种 重要 的 信息 做 出 
反应 ， 这 些 信息 会 让 他 们 对 不 同 的 行动 步骤 的 积极 和 消极 方面 进行 反思 。 
夏威夷 的 海军 集团 似乎 形成 了 这 样 的 目 我 辩解 ， 如 果 有 人 严肃 地 质问 他 们 
的 话 ， 其 中 的 一 些 自 我 辩解 很 容易 被 动摇 。 然 而 ， 那 种 脆弱 的 自我 辩解 让 
成 员 相 信和 他 们 的 政策 是 合理 的 。 

到 12 月 7 日 ,海军 集团 都 接受 的 一 个 自我 辩解 是 ， 日 本 不 敢 对 夏威夷 
发 动 大 规模 突袭 ， 因 为 他 们 意识 到 这 样 会 引发 全 面 战争 ， 而 美国 在 全 面 战 
争 中 必然 会 获得 胜利 。 这 完全 是 不 可 想象 的 ,“ 像 日 本 那样 的 一 个 小 国 
会 首先 对 美国 那样 一 个 大 国 发 动 战争 ,” 沃 尔 斯 泰 特写 道 。( Wohlstetter, 
1962: 349) 六 个 月 前 ， 这 种 认为 日 本 无 力 的 刻板 观点 可 能 得 到 了 华盛顿 
大 多 数 专家 的 认可 ， 他 们 认为 日 本 不 太 可 能 向 美国 宣战 。 但 是 到 1941 年 的 
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7 月 ， 华 盛 顿 的 许多 分 析 家 意识 到 情况 正在 发 生 改 变 ， 特 别 是 因为 美国 实 
行 对 日 本 封锁 的 法 令 ， 削 减 了 日 本 的 石油 、 棉 花 以 及 其 他 重要 原材料 的 供 
应 。 日 本 不 能 从 其 在 欧洲 的 轴 心 伙伴 那里 获得 这 些 必 需 品 ， 因 为 他 们 同样 
受到 了 英国 海军 的 封锁 。 很 明显 ， 日 本 已 经 准备 好 采取 一 些 大 规模 的 军事 
抵抗 行动 改变 被 封锁 的 境况 。 然而 夏威夷 的 海军 指挥 官 们 仍然 坚持 一 种 
幼稚 的 观念 ， 即 日 本 那样 一 个 小 国 是 不 敢 对 一 个 大 国 发 动 战争 的 。 

当 华盛顿 对 即将 来 临 的 战争 引起 关注 时 ， 夏 威 夷 的 高 层 海军 军官 都 认 
为 ， 日 本 将 会 集中 于 远东 实力 最 薄弱 的 目标 ， 一 次 一 个 地 拿 下 英国 和 和 荷 
=; 只 有 在 那 之 后 ， 才 有 可 能 间接 地 挑战 美国 。 如 有 林海 盏 集团 的 成 员 符 试 
从 日 本 人 的 视角 ， 而 不 是 根据 他 们 小 集团 思维 对 于 敌人 的 看 法 来 观察 情 
况 ， 他 们 可 能 会 意识 到 ， 无 论 在 美国 人 或 者 外 界 看 来 是 多 么 莽撞 的 行为 ， 
针对 美国 珍珠 港 舰 队 的 攻击 是 日 本 领导 人 所 考虑 的 很 有 可 能 的 选择 。 一 旦 
清楚 地 了 解 日 本 将 要 采取 与 美国 发 生 战 争 的 行动 ， 那 种 认为 日 本 不 敢 攻 击 
像 珍珠 港 这 样 的 军事 基地 的 观点 就 失去 了 它 的 效力 。 

没有 人 从 日 本 的 角度 考虑 一 下 ， 如 果 日 本 不 对 美国 发 动 攻击 ， 对 敌人 
会 是 什么 样 的 后 果 一 一 他 们 就 会 降级 为 三 流 甚至 四 流 的 国家 ， 放 弃 经 过 数 
年 战斗 和 牺牲 所 获得 的 领土 ， 丧 失 国家 的 尊 三 。 海 军 集团 没有 从 日 本 军事 
领导 人 的 观点 出 发 分 析 过 日 本 的 选择 ， 坚 持 认 为 日 本 攻击 在 珍珠 港 的 太平 
洋 舰 队 不 只 是 一 个 小 概率 事件 ， 而 且 实 际 上 也 完全 没有 可 能 。 

同样 简单 化 的 是 ， 当 他 们 在 11 月 底 收 到 来 自 华 盛 顿 的 警告 时 海军 集团 
小 组 所 讨论 的 主要 问题 。“ 日 本 将 会 攻击 哪里 ?” 他 们 问 目 己 。 他 们 一 致 认 
为 ， 这 个 地 方 很 有 可 能 是 马 来 亚 或 者 泰国 。 他 们 共同 的 错误 认 知 让 海军 集 
团 的 成 员 不 能 做 出 一 个 更 遥远 的 猜想 ， 日 本 事实 上 将 会 在 1941 年 12 月 7 
日 做 的 是 一 一 派 他 们 全 部 的 航空 母 舰 去 打败 美国 在 珍珠 港 的 舰队 ， 同 时 用 
他 们 剩余 的 军事 力量 侵略 泰国 ， 紧 接着 发 动 登陆 马 来 亚 、 和 香港、 威 克 咏 、 
关岛 以 及 菲律宾 的 空袭 。 

海军 上 尉 指挥 官 莱 顿 是 一 个 海军 情报 专家 ， 他 意识 到 日 本 在 不 止 一 个 
地 方 发 动 攻击 的 可 能 性 。 但 是 他 的 思考 似乎 也 受到 了 海军 集团 成 员 所 持 有 
的 认为 敌人 力量 是 有 限 的 认 知 的 影响 。 在 1941 年 12 月 6 日 ， 莱 顿 与 海军 
中 将 派 伊 讨 论 了 一 些 最 新 的 情报 信息 ， 确 定 日 本 在 逮 罗 湾 的 军舰 位 置 。 
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莱 顿 认为 “ 剩 下 唯一 的 问题 就 是 ， 他 们 是 否 让 他 们 的 侧翼 成 为 受 威胁 的 软 
肋 ,或 者 击败 我 们 ”( Hearings，1946: Part 10，4859)。 这 种 对 美国 海军 
所 面临 的 眼前 威胁 所 发 出 的 重要 警告 ， 本 应 当 让 两 位 经 验 丰 富 的 海军 官员 
在 谈话 中 充分 考虑 ， 对 所 有 日 本 侧翼 的 美国 基地 攻击 的 潜在 威胁 ， 也 包括 
珍珠 港 。 但 是 当 莱 顿 和 派 伊 谈论 侧面 攻击 时 ， 他 们 接 下 来 的 话 表 明 ， 他 们 
只 想到 了 偏远 的 地 方 一 一 非 律 宾 或 者 关岛 ， 而 非 珍珠 港 。 就 他 们 自己 的 基 
地 而 言 ， 和 其 他 海军 集团 的 所 有 人 一 样 ， 这 两 位 军官 确信 ， 集 中 于 珍珠 港 
的 太平 洋 舰队 对 于 敌人 的 空中 或 者 海上 攻击 都 是 一 个 巨大 的 威慑 。 他 们 认 
为 舰队 不 可 能 成 为 一 个 攻击 的 目标 。 基 梅 尔 的 顾问 认为 ， 日 本 不 会 愚蠢 到 冒 
着 失去 航空 母 舰 和 飞机 的 危险 ， 派 它们 穿 过 几 千 里 的 海洋 来 攻击 夏威夷 。 

的 确 ， 来 自 华 盛 顿 的 警告 重复 提 及 突袭 的 可 能 性 ， 这 种 突袭 将 会 给 日 
本 带 来 极 大 的 优势 ， 然 而 ,“ 并 没有 对 突袭 的 意义 进行 客观 的 评估 ; 也 没 
有 对 对 于 这 种 突 秦 会 对 我 们 的 舰队 、 空 中 和 地 面 力量 造成 什么 样 的 后 果 进 
行 评 估 ; 也 没有 对 人 员 和 设施 的 可 能 损害 进行 估算 一 一 甚至 没有 一 个 初步 
的 百分比 ”( Wohlstetter，1962: 69 ) 。 海 军 集团 不 是 认真 考虑 过 突袭 的 影 
响 ， 并 制定 出 一 个 现实 可 以 用 作 防 御 计划 的 备案 ， 而 是 依赖 一 种 粗略 的 假 
设 : 即使 日 本 真 的 愚 春 到 派出 航空 母 舰 攻击 我 们 ， 我 们 同样 可 以 察觉 到 ， 
并 且 在 短 时 间 之 内 摧毁 他 们 。 后 来 ， 派 伊 中 将 认为 他 和 他 的 同伴 们 都 有 一 
种 安全 感 ， 认 为 可 以 察觉 到 任何 对 珍珠 港 的 攻击 ， 他 在 对 此 做 证 的 时 候 
说 :“ 如 果 我 们 有 十 分 钟 的 预警 时 间 ， 每 一 个 人 都 会 做 好 准备 〈 击 落 敌 
机 ) ， 而 且 我 们 相信 ， 没 有 10 分 钟 的 预警 ， 他 们 不 可 能 发 动 一 场 攻击 。” 
(Hearings, 1946; Part 22, 540) 海军 军官 没有 预料 到 ， 在 没有 任何 准备 的 
情况 下 ， 在 突袭 前 几 个 小 时 的 警报 的 重要 性 一 一 如 巡 钦 兵 遇 到 了 敌 军 的 潜 
艇 ,雷达 探测 到 不 能 确认 的 飞机 一 一 可 能 会 被 完全 忽视 或 者 错误 地 处 理 ， 
导致 没有 预警 。 

另 一 个 没有 进行 认真 评估 的 假设 是 ， 停 泊 在 珍珠 港 浅水 区 的 军舰 都 不 
会 被 敌 机 发 射 的 鱼雷 击 沉 。 这 种 一 致 的 想法 似乎 是 建立 在 确定 的 事实 之 
上 。 在 1940 年 ， 据 美国 海军 所 掌握 的 情况 ， 唯 一 的 空中 发 射 的 鱼雷 最 少 需 
要 大 约 60 英尺 的 水 深 , 然而 珍珠 港 水 域 的 深度 只 有 30 到 40 英尺 。 
(Hearings 1946; Part 33, 1317) 既然 推论 认为 日 本 不 可 能 会 对 珍珠 港 发 动 
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突袭 ,海军 集 团 也 就 没有 考虑 到 这 样 的 可 能 性 ， 即 如 果 敌 人 计划 击 沉 在 浅 
水 区 停泊 的 舰队 ， 就 可 以 解决 达成 这 一 目标 的 技术 上 的 难题 。 海 军 集团 假 
设 ， 在 发 射 空中 鱼雷 方面 ， 日 本 不 可 能 做 得 比美 国 更 好 。 如 果 不 如 他 们 的 
日 本 在 发 展 武器 方面 强 过 美国 海军 的 话 ， 也 许 这 将 会 打破 海军 集团 对 敌人 
的 刻板 观点 。 

事实 上 ， 在 1941 年 秋 , 日 本 已 经 设计 并 成 功 地 实验 了 一 种 新 型 的 木质 
鱼 鳍 ， 可 以 装 在 常规 鱼雷 上 ， 这 使 得 他 们 的 飞机 可 以 在 浅水 区 炸 沉 船只 。 
尽管 日 本 这 种 秘密 的 进步 还 没有 被 发 觉 ， 珍 珠 港 的 海军 官员 仍然 收 到 了 可 
能 的 警报 。 在 1941 年 6 月 ， 华 盛 顿 的 助理 海军 作战 部 长 罗 亚 尔 * E. 英 格 
RIR (R. E. Ingersoll) 海军 上 将 就 近期 的 进展 给 夏威夷 的 海军 总 部 写 信 ， 
说 明 浅水 区 的 船只 很 有 可 能 受到 鱼雷 颖 炸 。 英 格 索 尔 上 将 在 他 的 信件 中 表 
明 ， 在 海军 舰艇 停泊 时 ， 并 不 存在 可 以 确保 舰 船 不 受 空中 发 射 鱼雷 威胁 的 
最 小 的 深度 。 不 过 他 同时 指出 ， 深 水 袭击 的 可 能 性 更 大 ， 收 信人 只 关注 了 
这 个 肯定 的 判断 。 在 收 到 这 封 信件 后 ， 基 梅 尔 说 ,“ 所 有 的 职员 ， 布 洛 赫 
上 将 和 我 认为 可 以 忽略 鱼雷 的 危险 ”( Hearings，1946: Part 6, 2952). R 
们 再 一 次 看 到 海军 集团 完全 忽略 一 种 令 之 不 舒服 的 偶然 性 的 趋势 ， 认 为 这 
种 偶然 成 为 现实 的 可 能 性 非常 低 。 

总 之 ， 夏 威 夷 海军 集团 的 成 员 在 1941 年 夏天 ， 根 据 陈旧 的 意识 形态 设 
想 进 行 脆弱 的 自我 辩解 ， 在 此 基础 上 更 加 坚信 珍珠 港 不 会 受到 攻击 。 这 种 
自我 辩解 主要 是 基于 以 下 几 个 事实 : (1) 在 效 击 世界 上 最 强大 的 国家 的 领 
土 之 前 , AB ACSIA ae ESS AY Ap, Bal ON Be Bl A poy = AY A 
to (2) 从 美国 太平 洋 舰 队 的 能 力 和 效力 看 来 ， 把 日 本 航空 母 舰 派 到 距 珍 
珠 港 足够 近 的 位 置 发 起 攻击 ， 风 险 太 大 ， 因 此 日 本 不 会 这 样 做 ; 在 珍珠 港 
的 美国 舰队 是 一 种 威慑 ， 而 非 目 标 。 (3) WR A AS ee BU A as BEAL, 
美国 肯定 会 察觉 并 且 在 短 时 间 之 内 摧毁 它们 ; 即使 不 是 来 目 雷 达 的 10 分 钟 
的 警告 ,实践 上 所 有 的 飞机 都 将 会 被 击落 。(4) 停泊 在 珍珠 港 的 战舰 不 会 
被 飞机 击 沉 ， 因 为 水 域 对 于 鱼雷 来 说 太 浅 了 。 鉴 于 所 有 这 些 乐观 的 情况 ， 
很 明显 ,没有 必要 浪费 时 间 和 设施 部 署 广 泛 的 侦察 任务 。 同 样 ， 虽然 与 日 
本 的 战争 随时 可 能 爆发 ， 但 是 也 没有 必要 不 让 官员 和 舰队 队员 到 港口 至 受 
平常 的 周末 。 


94 


小 集团 思维 : 决策 及 其 失败 的 心理 学 研究 


这 些 信 念 和 假设 形成 一 种 典型 的 小 集团 思维 症状 的 集合 。 在 团队 内 部 
产生 一 种 一 致 认为 日 本 能 力 不 足 的 感 党 ， 让 这 些 认 真 的 海军 官员 确信 ， 在 
集中 精力 和 资源 对 新 人 伍 的 军人 进行 军事 训练 以 及 做 出 长 期 准备 以 应 对 未 
来 可 能 在 亚洲 爆发 的 战争 之 后 ， 他 们 做 了 正确 的 事情 。 这 个 团队 规范 的 一 
个 推论 是 ， 他 们 应 该 避免 被 这 种 持续 的 战争 警报 转移 主要 的 任务 。 他 们 告 
诉 彼此 如 果 太 过 严肃 地 看 待 这 些 和 警报 ,会 让 他 们 采取 花费 极 大 、 毫 无 意义 
的 保护 措施 去 应 对 那 种 根本 不 存在 的 危险 。 


一 个 传递 规范 并 不 有 趣 的 笑话 


最 能 说 明 形 成 规范 的 行为 是 指挥 官 基 梅 尔 上 将 和 莱 顿 上 校 的 一 个 简短 
的 交流 ， 这 些 行为 被 认为 是 导致 基 梅 尔 内 团体 对 舰队 的 安全 产生 自满 情绪 
的 原因 。 因 为 与 日 本 航空 母 舰 失去 无 线 电 联系 而 感到 困惑 ， 基 梅 尔 上 将 
1941 年 12 月 1 日 要 求 莱 顿 与 远东 司令 部 就 进一步 的 信息 进行 确认 。 第 二 
天 ， 当 上 将 再 一 次 同 莱 顿 讨论 与 日 本 航空 母 舰 失去 联系 一 事 的 时 候 ， 他 开 
玩笑 地 说 :“ 人 什么， 你 不 知道 航空 母 舰 在 哪里 ? 你 是 说 它们 可 能 包围 (在 
火 奴 鲁 鲁 的 ) 戴 蒙 德 角 而 你 不 会 察觉 吗 ?” (Hearings, 1946; Part 36, 128) 
莱 顿 回答 说 ， 他 希望 在 这 之 前 就 可 以 发 现 它们 。 

正如 沃 尔 斯 泰 特 所 指出 的 ， 这 种 交流 表明 了 一 种 “亲切 而 安全 的 氛 
围 ”( Wohlstetter，1962; 42) 。 事 实 止 ， 两 人 之 间 谈 话 的 言 外 之 意 是 :“ 根 
据 规则 ， 我 们 应 该 认真 检查 失踪 的 日 本 航空 母 舰 是 否 在 向 珍珠 港 这 里 开 
来 ， 但 是 ， 显 然 我 们 不 需要 为 此 而 担心 。” 当 它们 事实 上 正在 向 夏威夷 开 
进 时 ， 上 将 所 说 的 日 本 航空 母 舰 靠 近 珍 珠 港 的 这 个 并 不 有 趣 的 笑话 ， 让 我 
们 想起 狮子 俱乐部 的 那 次 会 议 上 的 玩笑 一 一 就 在 灾难 发 生 的 几 天 之 前 ， 对 
于 城市 的 工程 师 警 告 说 城市 将 会 塌陷 ， 一 个 人 开 玩 突 地 背 了 一 个 降落 伞 来 
进行 回应 。 一 起 嘲笑 危险 的 信号 是 小 集团 思维 的 典型 表现 。 

上 将 把 日 本 对 夏威夷 的 威胁 轻描淡写 地 当 作 一 个 笑料 ， 清 楚 地 表示 ， 
他 会 嘲笑 任何 不 这 样 想 的 人 ， 尽 管 他 是 间接 表达 的 。 这 条 线索 也 许 不 会 限 
制 像 莱 顿 这 样 认 真 的 情报 人 员 表 达 他 的 意见 ， 如 果 他 认为 这 些 证 据 清 楚 地 
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表明 ， 的 确 存在 巨大 的 威胁 。[“ 我 那 时 并 不 认为 ， 日 本 的 航空 母 舰 会 在 关 
闭 雷 达 的 情况 下 靠近 瓦 胡 咏 ， 我 多 希望 我 当时 不 是 这 样 想 的 。” (Hearings, 
1946; Part 10, 4840) 在 国会 听证 会 上 莱 顿 诅 形 地 承认 。」 然而 ， 上 将 的 
那个 轧 态 的 笑话 也 许 会 导致 莱 顿 对 任何 含糊 不 清 、 持 续 的 怀疑 保持 沉默 。 
当然 他 上 自己 也 并 没有 严肃 地 看 竺 这 些 问 题 。 如 果 其 中 一 个 人 再 考虑 一 下 ， 
提出 ,“ 尽 管 如 此 ， 严 肃 来 说 ,我 们 难道 不 应 该 对 这 种 微弱 的 可 能 性 采取 
一 些 措施 吗 ? 那些 航空 母 舰 可 能 真 的 是 朝 这 个 方向 开 来 的 "， 也 许 事情 就 
不 是 这 样 了 。 但 是 两 个 人 都 不 再 愿意 被 男 一 个 人 轻 距 地 嘲笑 (不管 是 当面 
还 是 背后 表达 ) ， 尤 其 是 在 提 到 那个 笑话 以 后 。 因 为 他 们 从 未 做 出 这 种 不 
祥 的 推论 ， 没 有 派出 一 以 侦察 机 到 夏威夷 岛屿 的 北部 查看 ， 这 让 日 本 赢得 
了 这 场 巨大 的 赌博 : FE TTI E LS BEAM BGA SID OR HE BY See KE PB PS A 
时 ， 始 终 没 有 被 察觉 。 

基 梅 尔 和 莱 顿 之 间 谈 话 所 开 的 玩笑 仅仅 是 他 们 认为 珍珠 港 坚不可摧 这 
个 信念 的 冰山 一 角 。 如 果 在 海军 集团 内 部 有 热心 准备 防御 的 人 ， 在 受到 这 
些 不 断 累 积 的 警报 信号 的 辟 励 后 ， 他 们 可 能 会 融化 冰山 ; 然而 他 们 一 开始 
肯定 会 遭 到 冷遇 。 敦 促 全 面 戒备 需要 提出 不 受 欢 迎 的 证 据 ， 挑 战 珍珠 港 坚 
不 可 挫 的 迷 思 。 任 何 试图 这 样 做 的 人 都 知道 ， 这 样 他 就 会 偏离 团队 规范 : 
即使 不 被 认为 “ 疯 了 ”， 也 可 能 会 被 认为 是 傻瓜 ， 正 如 在 灾难 前 夜 的 晚宴 
上 ， 当 哈 尔 西 夫人 表达 了 她 离 经 叛 道 的 观点 ， 认 为 日 本 可 能 会 发 动 攻击 
时 ， 团 队 内 部 的 成 员 看 竺 她 的 那样 。 

在 受到 攻击 前 的 一 周 ， 对 于 基 梅 尔 的 顾问 而 言 ， 很 难 对 团队 的 其 他 成 
员 表 达 他 们 的 担忧 和 疑 原 。 质 疑 那 种 坚不可摧 的 迷 思 ,背离 那 种 统一 的 共 
识 ， 这 不 仅仅 是 要 冒 着 被 嘲笑 的 危险 。 更 大 的 风险 是 ， 当 质疑 这 种 团队 先 
前 决策 的 智 甘 时 ， 将 会 受到 来 自 同僚 的 谍 视 。 对 于 海军 集团 的 成 员 来 说 ， 
在 最 后 的 警报 信号 中 变 得 惊 恕 ， 并 且 质 疑 部 分 警戒 是 否 足 够 时 ， 就 意味 着 
他 在 断言 集团 一 直 都 在 做 出 错误 的 判断 。 至 少 ， 这 也 表明 他 不 相信 集团 有 
能 力 实 现 其 使 命 一 一 为 夏威夷 提供 安全 ， 保 护 太平 洋 舰 队 、 珍 珠 港 的 海军 
基地 和 当地 居民 。 作 为 集团 的 领导 ， 基 梅 尔 享 有 足够 的 “非凡 信任 "， 能 
够 在 12 月 6 日 下 午 最 后 一 分 钟表 达 他 的 本 能 反应 ， 但 是 他 很 快 想到 了 集团 
为 保持 一 致 而 进行 的 目 我 辩解 ， 将 自己 短暂 的 不 安放 在 一 边 。 





96 


小 集团 思维 ; 决策 及 其 失败 的 心理 学 研究 


在 这 种 全 体 一 致 的 氛围 中 ， 没 有 清晰 的 预兆 表明 日 本 正在 计划 一 次 对 
珍珠 港 的 偷袭 ， 即 使 是 最 认真 的 军事 顾问 ， 宁 愿 冒 概率 很 小 的 遭受 敌人 攻 
击 的 危险 ， 也 不 愿意 冒 天 下 之 大 不 是 ， 对 团队 近期 坚持 一 如 往 篆 的 工作 方 
式 和 周末 休息 政策 的 正确 性 提出 挑战 。 正 是 在 这 样 的 环境 下 ， 违 反 团队 规 
范 的 质疑 受到 了 极 大 的 抑制 ， 导 致 明智 的 人 不 再 明智 ， 缺 乏 鞭 觉 性 ， 避 免 
思考 与 小 集团 假设 不 一 致 的 事实 场景 。 结 果 是 形成 一 种 共同 的 心理 设 定 ， 
包括 对 信息 处 理 的 极 大 的 扭曲 ， 这 是 小 集团 思维 症状 的 核心 组 成 部 分 。 从 
不 断 表 现 出 来 的 偏见 中 可 以 推断 出 这 种 心理 学 的 思维 方式 ， 这 种 偏见 反对 
接受 任何 可 能 挑战 小 组 倾向 性 的 行动 路 线 的 新 信息 。 


有 海军 军官 不 接受 坚 不 可 挫 的 迷 思 


很 明显 ， 那 些 没 有 处 于 海军 组 织 高 层 的 海军 官员 ， 并 没有 普遍 接受 日 
本 不 敢 攻 击 停泊 在 珍珠 港 的 太平 洋 舰队 这 一 假定 。 我 们 是 从 一 些 证 据 中 得 
出 这 种 推论 的 。12 月 7 日 ， 在 被 击 中 的 不 同 战舰 上 的 底层 官员 中 广泛 存在 
着 对 于 空袭 可 能 性 的 不 同 程度 的 担心 。 根 据 英里 森 的 “二 战 ” 美 国 海军 作 
战 历史 ， 在 珍珠 港 的 所 有 军舰 中 准备 最 差 的 是 加 利 福 尼 亚 号 ， 它 是 派 伐 中 
将 的 旗舰 ， 而 派 伊 是 太平 洋 舰 队 作战 部 队 的 指挥 官 ， 同 时 也 是 基 梅 尔 内 部 
集团 的 成 员 。( 派 伊 和 加 利 福 尼 亚 号 的 舰 长 邦 克 利 都 属于 在 攻击 前 夜 的 晚 
宣 上 不 接受 哈 尔 西 夫 人 悲观 预测 的 人 。) 和 其 他 的 军舰 不 一 样 ， 在 那个 决 
定性 的 星期 天 上 午 ， 这 艘 军舰 有 超过 10 分 钟 的 时 间 去 准备 ， 因 为 它 是 最 后 
一 个 被 日 本 鱼雷 击 中 的 。 但 是 甲板 上 的 军官 却 不 知道 如 何 去 做 ， 针 对 这 样 
的 紧急 情况 曾经 受过 训练 知道 如 何 应 对 这 种 情况 的 官兵 都 像 和 平年 代 一 
样 ， 在 周末 离开 基地 到 海边 度假 去 了 。 当 被 日 本 飞机 扔 下 的 两 个 鱼雷 炸 沉 
时 ， 这 艘 军舰 仍然 处 于 一 种 “放松 的 ”状态 。 莫 里 森 认 为 ， 这 笨 军 舰 的 伤 
亡 人 数 以 及 遭受 损失 的 总 量 ， 远 比 军舰 如 果 做 了 合适 的 准备 要 大 得 多 。 

相反 的 ， 西 弗吉尼亚 号 承受 了 来 自 敌 军 更 多 的 攻击 ,“ 因 为 舰 员 得 到 
杰出 的 训练 ， 并 采取 迅速 的 警戒 "， 伤 亡 和 损失 却 相 对 更 少 。( Morison, 
1950: 107) 葛 里 森 认 为 ， 这 艘 军舰 的 果断 反应 ， 是 由 于 一 组 训练 恨 好 的 
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年 轻 军 家 ,在 12 月 7 日 之 前 严肃 地 讨论 了 舰队 受到 空 效 的 可 能 性 ， 并 且 制 
定 了 一 系列 预备 性 的 控制 措施 。 当 第 一 颗 炸 弹 击 中 福特 马 附 近 的 飞机 库 
时 ， 西 弗 言 尼 亚 号 上 的 一 位 低级 军官 对 全 舰 发 出 和 警报 ; 在 船上 的 其 他 人 迅 
速 采 取 他 们 已 经 准备 好 的 防空 控制 措施 。 当 军舰 沉没 时 ， 军 家 和 船员 们 避 
免 他 们 被 鱼雷 击 中 的 舰艇 翻船 ， 并 用 高 程 炮 火 对 抗 多 次 俯冲 玻 炸 的 敌 机 。 

在 西 弗 言 尼 亚 号 上 负责 提前 做 好 准备 的 军官 没有 一 个 是 基 梅 尔 上 将 领 
导 的 高 层 海 军官 员 。 与 海军 集团 的 上 级 官员 不 同 ， 很 明显 他 们 并 没有 接受 
那 种 迷 思 : 珍珠 港 的 舰队 可 以 避免 受到 攻击 。 我 们 不 知道 ， 在 派 伊 中 将 毫 
无 准备 的 主 舰 中 ， 有 多 少 海军 官员 私下 里 和 西 弗吉尼亚 号 的 官员 一 样 ， 持 
有 相同 的 警觉 态度 但 是 却 不 能 对 此 说 或 者 做 什么 。 同样 的 ， 我 们 也 不 知 
道 ， 在 海军 指挥 部 的 高 屋 ， 有 和 多少 人 对 于 这 种 主导 的 迷 思 有 过 质疑 和 忧 
虑 。 所 有 我 们 知道 的 是 ， 没 有 一 个 高 层 海军 官员 质疑 过 舰队 对 于 空 效 毫 无 
准备 ， 或 者 像 西 弗 吝 尼 亚 号 的 年 轻 军 官 所 做 的 那样 ， 决 定 在 他 们 的 军舰 中 
采取 特别 的 预警 措施 。 

在 轻视 对 珍珠 港 的 威胁 时 ， 基 梅 尔 的 顾问 小 组 并 不 是 唯一 的 。 他 们 的 观 
点 得 到 了 来 目 夏 威 夷 的 陆军 指挥 部 军事 同僚 以 及 华盛顿 的 海军 总 部 的 文 持 。 





1941 年 12 月 7 上 日， 在 日 本 攻击 珍珠 港 的 美国 舰队 后 ， 倾 覆 和 
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陆军 加 强 了 海军 的 乐观 


毫 无 疑问 ， 海 军 军官 们 自 鸣 得 意 的 观点 在 与 当地 陆军 高 官 就 联合 军事 
抵抗 问题 举行 官方 讨论 以 及 在 办 公 俱 乐 部 或 者 高 尔 夫 球场 的 乐观 聊天 过 程 
中 得 到 加 强 。 这 种 乐观 的 一 个 表现 是 陆军 中 校 比 克 内 尔 (Bicknell) 。 他 是 
夏威夷 的 陆军 参谋 长 ， 常 常 与 海军 集团 的 成 员 进行 讨论 。 比 克 内 尔 一 次 又 
一 次 肯定 地 表达 了 日 本 不 敢 直接 侵略 美国 的 信念 。 他 的 观点 和 陆军 夏威夷 
分 部 的 部 长 沃尔特 肖 特 (Walter Short) 将 军 及 其 参谋 的 观点 是 一 致 的 。 

与 在 华盛顿 的 陆军 与 海军 相互 竞争 的 状况 有 所 不 同 ， 在 夏威夷 的 高 层 
陆军 官员 尊重 他 们 的 海军 同僚， 并 且 把 他 们 看 作 是 深 谋 远虑 、 富 有 效率 和 
未 雨 绸 弓 的 楷模 。 陆 军官 员 有 一 种 信念 ， 就 是 珍珠 港 的 海军 足以 为 夏威夷 
岛屿 提供 完全 的 保护 。( Wohlstetter，1962: 27) 后 来 肖 特 将 军 证 实 了 他 所 
相信 的 :“ 海 军 和 它 的 特权 部 队 足 够 强大 ， 对 敌人 的 任何 军事 集结 都 是 一 
个 威胁 ， 除 非 整 个 日 本 舰队 都 集中 起 来 …… 它 对 于 日 本 是 一 个 决定 性 的 威 
慑 ， 使 其 不 敢 将 任何 特 遗 部 队 派 到 这 个 地 区 。” (Hearings, 1946; Part 28, 
972 ) 

存在 于 陆军 领导 人 之 中 的 这 种 客气 而 尊敬 的 观点 也 许 在 谈话 时 传递 给 
了 海军 上 将 们 ， 即 使 这 种 传递 不 是 直接 的 。 事 实 上 他 们 从 没有 就 珍珠 港 是 
否 已 经 准备 好 应 对 一 场 空袭 问 过 任何 一 个 简单 的 问题 。 当 人 们 处 于 经 常 联 
系 的 状态 中 时 ， 没 有 明说 的 话 和 说 出 来 的 话 具 有 同样 的 说 服 力 。 与 当时 流 
行 的 谣言 相反 ， 基 梅 尔 上 将 和 肖 特 将 军 经 常 磋 商 ， 并 且 在 高 尔 夫 球场 和 其 
他 地 方 经 常见 面 .事实 上 ,在 1941 年 12 月 7 日， 他 们 仍然 有 一 个 高 尔 夫 
约定 ， 虽 然 已 经 无 法 遵守 。 


华盛顿 进一步 加 强 这 种 自信 


对 于 海军 集团 的 幻觉 和 上 自我 辩解 的 强烈 支持 源 于 华盛顿 一 个 意 想 不 到 
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的 部 门 。 斯 塔 克 上 将 是 海军 作战 部 部 长 和 总 统战 争 委员 会 的 成 员 ， 他 个 人 
认为 针对 珍珠 港 的 全 面 袭 击 的 危险 非常 小 。 他 在 之 前 写 给 基 梅 尔 上 将 的 正 
式 命令 和 非 正 式 的 信 中 ， 常 常 加 入 他 自己 对 于 珍珠 港 相对 安全 状态 的 个 人 
信念 。 他 们 比 战争 委员 会 中 的 其 他 成 员 更 加 乐观 。 ( Wohlstetter, 1962: 
146 -147, 255 - 256 ) 

1941 年 ， 华 盛 顿 的 主流 观点 并 不 赞同 夏威夷 的 海军 军官 们 所 认为 的 在 
珍珠 港 发 生 空 袭 的 可 能 性 为 零 的 观点 。 战 争 委 员 会 的 成 员 和 五 角 大 楼 的 军 
事 专 家 认为 ， 珍 珠 港 受到 攻击 的 可 能 性 很 低 ， 因 为 敌人 可 能 会 在 任何 一 个 
方向 向 美国 的 军事 基地 发 动 攻击 。 他 们 认为 ， 他 们 已 经 警告 过 夏威夷 危险 
的 可 能 性 ， 特 别 是 在 11 月 底 当 他 们 同意 发 出 战争 警告 的 信号 时 。 尽 管 如 
此 ， 这 种 小 概率 的 估计 影响 了 他 们 与 夏威夷 沟通 过 程 中 的 表达 ， 没 有 打扰 
斯 塔 克 上 将 持续 传递 他 自己 对 于 海军 的 乐观 情绪 。 

在 斯 塔 克 的 正式 警告 信息 中 ， 没 有 一 条 足够 严 历 或 者 清楚 地 表明 夏 威 
夷 所 面临 的 危险 ， 挑 战 当 地 官员 对 于 夏威夷 不 会 受到 攻击 的 设想 。 此 外 ， 
在 写 给 基 梅 尔 上 将 的 个 人 信件 中 ， 斯 塔 殉 上 将 采取 了 一 些 迅 速 抵消 重要 信 
息 的 行动 ， 导 致 模糊 警报 信号 的 噪声 出 现 。 这 些 信件 用 一 种 友善 而 秘密 的 
口气 解释 说 ， 情 况 并 不 是 像 在 此 前 正式 通信 中 所 说 的 那么 坏 。 基 梅 尔 同 样 
将 这 些 信件 给 他 的 顾问 阅读 ， 并 且 在 集团 会 议 中 常常 讨论 其 中 包含 的 
观点 。 

与 基 梅 尔 上 将 和 他 手下 的 一 些 官员 们 有 着 亲密 的 个 人 和 职业 关系 的 斯 
塔 克 上 将 ， 似 乎 充当 了 思想 保镖 的 角色 。 通 过 散布 这 些 乐观 的 消息 而 不 告 
诉 他 们 正式 的 警告 信号 ， 他 让 夏威夷 的 海军 集团 不 去 思考 与 战争 委员 会 的 
交流 中 所 传递 的 让 人 忧虑 的 信息 。” 

假如 战争 委员 会 促成 对 夏威夷 的 突 秦 进 行 准备 的 清晰 信号 ， 也 许 会 前 
弱 斯 塔 克 个 人 信件 的 影响 ， 可 能 会 成 功 地 改变 海军 集团 对 前 景 的 看 法 。 但 
是 战争 委员 会 从 未 授权 发 出 任何 这 样 的 策略 性 的 警告 。11 月 24 日 和 11 月 
27 日 接收 到 官方 战争 信号 的 人 员 ， 对 于 和 他 们 相对 平和 的 设想 一 致 的 语言 
十 分 敏感 ， 注 意 到 里 面 列 出 来 的 很 多 日 本 可 能 攻击 的 目标 一 一 非 律 宾 、 关 
岛 、 泰 国 和 婆罗 洲 ， 但 是 却 没 有 提 及 夏威夷 。 他 们 对 这 一 遗漏 非常 在 意 。 
在 某 种 程度 上 ， 他 们 注意 到 这 一 点 是 对 的 ， 因 为 这 确实 反映 了 战争 委员 会 
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小 概率 的 估计 。 但 是 海军 军官 对 于 这 条 线索 进行 了 过 度 的 阐释 。 他 们 相 
信 ， 这 意味 着 政府 领导 人 同意 他 们 的 设想 ,日 本 根本 不 可 能 攻击 珍珠 港 ， 
所 需要 考虑 的 唯一 的 威胁 也 是 极 小 的 一 一 当地 日 本 间谍 制造 一 些 破坏 活 
动 ， 或 者 是 一 艘 潜艇 偷偷 越过 夏威夷 周边 的 防御 水 域 ， 两 者 都 是 现 有 的 常 
规 军事 程序 可 以 应 对 的 。 事实 上 ， 当 总 部 的 官员 们 说 威胁 的 可 能 性 不 高 
时 ， 当 地 的 小 集团 思维 就 会 把 这 条 信息 解读 为 “可 以 忽略 的 可 能 性 一 一 不 
用 去 管 它 。 








罗斯 福 顾问 的 神 安 气 定 


官方 警告 中 虚弱 的 措辞 一 一 他 们 通常 使 用 一 些 模糊 的 短语 ， 例 如 “可 
能 有 敌意 的 行为 ” ， 没 有 把 珍珠 港 列 在 可 能 受到 日 本 攻击 的 名 单 上 一 一 准 
确 反 映 出 战争 委员 会 的 成 员 在 夏威夷 问题 上 缺乏 警觉 性 。1941 年 5 月 ， 时 
任 参 谋 长 的 马 软 尔 将 军 告诉 罗斯 福 总 统 说 :“ 由 于 它 的 防御 工事 、 守 备 部 
队 ， 以 及 地 理 特性 ， 瓦 骨 岛 被 认为 是 世界 上 最 坚固 的 保 拿 。” (Wohlstetter， 
1962; 69) 1941 年 9 H, BORE ZER BSN OR PRES, Km 
夷 不 需要 加 强 地 面 军 队 部 署 ， 因 为 “舰队 的 存在 减少 了 大 型 攻击 的 威胁 ” 
(Wohlstetter，1962: 69) 。 在 珍珠 港 被 偷袭 的 几 个 月 之 前 ， 马 歇 尔 将 军 对 
于 夏威夷 的 冷漠 态度 似乎 和 斯 塔 元 上 将 是 一 样 的 。 在 总 统战 争 委员 会 中 的 
这 两 个 领导 成 员 领 导 美 国 军事 力量 , 很 显然 帮助 维持 了 在 罗斯 福 的 文官 顾 
问 中 的 平静 心态 。 

战争 委员 会 由 罗斯 福 总 统 主持 ,包括 马 菊 尔 将 军 、 斯 塔 元 上 将 、 国 务 
URLS AR + 赫 尔 (Cordell Hull)、 战 争 部 长 享 利 . L IÆ (Henry L. 
Stimson) 、 海 军 部 长 弗 兰 死 : Hoes (Frank Knox) 以 及 总 统 顾 问 哈里 * A 
普 金 斯 (Harry Hopkins)。 这 个 委员 会 的 共识 是 ， 日 本 会 在 攻击 英国 和 葵 
兰 之 前 攻击 美国 领土 的 可 能 性 是 极 小 的 。 所 有 的 成 员 都 相信 和 夏威夷 是 美国 
在 太平 洋 的 所 有 领土 中 最 坚不可摧 的 。 然 而 ， 他 们 决定 ， 出 于 安全 考虑 ， 
还 是 应 该 做 出 适当 的 准备 以 应 对 突 覆 。 因 为 思想 上 认为 这 样 的 威胁 是 遥远 
的 ， 他 们 命令 作战 部 通知 夏威夷 的 军事 指挥 官 ， 注 意 到 “在 任何 方向 的 突 
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SRM AT oN”. (Ase, IEMA RS AMAR + 费 斯 所 描述 的 ， 一 直到 了 
1941 年 11 月 ， 当 他 们 发 出 “没有 能 够 起 到 保护 作用 的 战争 警告 ”( Feis， 
1962; 324) 时 ， 决 策 者 并 没有 考虑 到 由 于 缺乏 准备 可 能 造成 的 战争 灾难 。 

很 明显 ， 战 争 委员 会 的 成 员 对 夏威夷 所 面临 的 威胁 有 点 沾沾自喜 ， 尽 
管 他 们 从 未 像 在 夏威夷 的 海军 那样 走 极 端 ， 彻 底 否 认 威 胁 的 存在 。 也 许 战 
争 委员 会 本 和 喘 也 受到 可 能 是 轻微 的 小 集团 思维 症状 的 影响 。 根 据 费 斯 所 
说 ， 这 个 团队 一 再 忽略 来 自 格 鲁 (Grew) 大 使 根据 自己 在 东京 的 观察 岗位 
所 发 出 的 警告 ， 没 有 警惕 对 美国 海军 或 陆军 基地 的 突然 袭击 。 例 如 ，1941 
年 11 月 3 日， 格 鲁 大 使 从 东京 癌 华 盛 顿 传递 了 一 个 强烈 的 警告 ， 预 测 如 果 
和 人 解 失 败 了 ， 那 么 日 本 将 会 发 动 一 场 “全 面 的 、 孤 注 一 据 的 进攻 ,实际 上 
会 冒 着 让 日 本 国家 彻底 毁灭 的 危险 ， 使 日 本 不 再 受到 外 界 经 济 贸易 禁令 的 
影响 ， 而 不 是 加 外 界 的 压力 届 服 ”(Buchanan，1964: 48)。 这 样 的 行动 ， 
他 警告 说 ， 也 许 会 伴随 着 “ 极 和 危险 和 巨大 的 突然 性 ” 。 如 果 战 争 委员 会 的 
成 员 以 及 他 们 的 参谋 能 够 认真 地 考虑 这 些 警告 ， 他 们 也 许 就 不 会 完全 错失 
已 经 被 华盛顿 解密 的 日 本 信息 中 的 不 祥 含 义 。 他 们 同样 会 发 出 一 些 信号 
确保 夏威夷 的 海军 和 陆军 指挥 官 收 到 完整 的 警告 ， 而 不 是 继续 传递 一 些 模 
糊 的 消息 ， 告 诉 夏 威 夷 的 海军 和 陆军 ， 可 能 会 有 一 场 与 日 本 的 战争 ， 也 许 
很 快 发 生 ， 应 该 需要 做 出 防范 。 

在 攻击 珍珠 港 的 一 周 前 ， 战 争 委员 会 的 成 员 比 以 前 更 加 担心 日 本 会 采 
取 的 行动 ， 然 而 ， 这 种 关切 唯一 的 来 源 是 日 本 军队 开 向 泰国 的 行动 。 用 他 
们 目 己 的 话说 ， 在 等 到 日 本 的 下 一 次 “ 恶 行 ”之 前 ， 战 争 委员 会 的 成 员 仍 
然 相信 日 本 首先 攻击 的 目标 是 英国 和 荷兰 ， 而 非 美 国 。( Wohlstetter， 
1962: 277) 直到 12 月 7 日， 他 们 的 担心 是 ， 当 对 于 美国 安全 的 威胁 还 很 
遥远 时 ， 面 对 拆 立 主义 主导 的 美国 公众 ， 如 何 证 明美 国 干涉 的 正义 性 。 

11 月 27 日 ,在 授权 进行 战争 警报 后 ， 战 争 委员 会 的 成 员 明 显 变 得 更 
不 紧张 了 ; 大 多 数 人 重新 找到 了 平静 ， 并 且 计 划 在 即将 到 来 的 周末 休息 。 
在 第 二 天 的 男 一 个 会 议 上 ， 其 中 一 个 成 员 开 始 提 出 警告 信息 ， 然 而 其 他 人 
都 忽略 了 他 。 在 会 议 开 始 之 初 ， 国 务 卿 赫 尔 说 ， 在 他 看 来 ， 日 本 可 能 会 对 
不 同 的 地 方 同 时 发 起 攻击 。 然 而 ， 并 没有 对 这 一 观点 继续 讨论 下 去 。 无 论 
是 总 统 或 是 其 他 人 都 没有 要 求 赫 尔 进一步 阐述 他 的 观点 。 如 果 有 人 曾经 这 
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样 做 过 ， 那 么 讨论 会 很 好 地 重新 评估 美国 要 塞 所 面临 的 危险 。 相 反 ， 小 组 
讨论 仍然 集中 于 陈旧 的 过 于 简单 的 问题 ， 这 些 问题 ， 是 在 夏威夷 的 海军 机 
关 一 直 关 注 的 :“ 日 本 是 否 将 要 攻击 英国 或 者 荷兰 在 远东 的 领土 ?” 根 据 战 
争 部 长 史 汀 生 在 会 议 上 的 记录 ， 达 成 的 共识 是 ， 日 本 的 远征 军事 力量 将 会 
“ 绕 开 印度 支那 的 南端 ， 并 且 离 开 贤 罗 湾 的 陆地 ， 或 者 在 曼谷 ， 或 者 在 更 
远 的 西边 ， 集 结 三 股 力量 发 动 对 英 属 新 加 坡 、 荷 兰 或 者 我 们 在 菲律宾 的 力 
量 发 起 进攻 。 决 不 允许 日 本 这 样 做 ， 这 是 每 个 人 都 有 的 共识 ”( Hearings， 
1946; Part 11, 5435f) 。 直 到 会 议 结束 ， 他 们 没有 考虑 可 能 性 很 小 的 威胁 ， 
例如 日 本 会 攻击 美国 在 太平 洋 的 岛屿 。 

在 很 大 程度 上 ， 海 军 部 长 诺 克 斯 在 他 平静 的 心态 最 终 被 斯 塔 克 上 将 关 
于 珍珠 港 被 袭击 的 第 一 条 简短 的 新 闻 所 打破 时 的 反应 ， 很 典型 地 表现 了 战 
争 委员 会 的 成 员 对 一 场 针对 珍珠 港 舰队 的 攻击 没有 任何 准备 的 程度 。 诺 克 其 
iii: “EW, DARREN, KSEE.” (Toland, 1961; 34) 


关联 小 组 的 集体 小 集团 思维 


当 受 小 集团 思维 的 倾向 主导 时 ， 一 个 行政 团体 的 成 员 就 会 相互 隐瞒 个 
人 怀疑 的 信息 。 他 们 尽力 避免 说 任何 可 能 破坏 外 表 全 体 一 致 的 东西 ， 这 种 
全 体 一 致 的 平静 外 表 可 以 让 成 员 对 他 们 所 做 出 的 政策 感到 自信， 并 且 认 为 
一 定 会 成 功 。 当 相互 关联 的 团队 互相 纵容 对 方 的 小 集团 思维 时 ， 一 种 相似 
的 隐瞒 不 受 欢迎 的 信息 的 情况 也 许 会 发 生 。 对 防御 珍珠 港 承担 责任 的 三 个 
主要 的 集团 一 一 在 夏威夷 的 海军 和 陆军 集团 ， 以 及 华盛顿 的 战争 委员 会 ， 
在 它们 身上 似乎 也 发 生 了 这 种 情况 。 所 有 的 三 个 小 组 都 认为 停泊 在 珍珠 港 
的 美国 舰队 是 安全 的 。 

在 他 们 给 彼此 的 信息 中 ， 三 个 关联 的 小 组 常常 通过 他 们 没有 说 出 来 的 
话 ， 相 互 加 强 了 对 方 对 警觉 性 的 缺乏 。 他 们 并 没有 就 夏威夷 需要 做 出 特别 
的 准备 以 应 对 可 能 的 突然 袭击 方面 交换 看 法 。 在 夏威夷 的 海军 集团 从 没有 
让 陆军 集团 激活 它 的 雷达 站 或 者 防空 武器 ， 让 当地 的 陆军 将 领 坚 持 他 们 的 
信念 ， 即 仅仅 是 舰队 的 存在 就 可 以 防御 除了 破坏 之 外 任何 有 敌意 的 行动 。 


103 


第 四 章 回首 珍珠 港 : 堡垒 何以 沉睡 ? 


反 过 来 ， 陆 军 集团 同样 忽略 了 与 海军 集团 的 交流 ， 除 了 训练 的 目的 之 外 ， 
雷达 站 和 防空 疲 置 几乎 是 不 运行 的 。 在 华 恬 顿 的 战争 委员 会 并 没有 询问 在 
夏威夷 做 出 了 何 种 形式 的 警戒 ， 并 且 海 军 集团 也 没有 告诉 华盛顿 的 任何 
人 ， 他 们 在 收 到 不 管 是 任何 战争 警告 之 后 没有 采取 任何 行动 的 决定 。 当 战 
争 委员 会 的 军 方 成 员 收 到 来 自 夏 威 夷 的 陆军 指挥 部 的 相关 信息 ， 说 只 建立 
了 抗 破坏 的 警报 时 ， 他 们 并 没有 注意 到 。 目 始 至 终 ， 即 使 战争 委员 会 的 成 
员 对 于 准备 应 对 攻击 的 必要 性 持 有 一 定 的 肯定 观点 ， 他 们 对 于 夏威夷 的 警 
告 信 息 也 没有 提 及 珍珠 港 受 到 的 威胁 。 因 此 ， 这 三 个 集团 帮助 彼此 维持 了 
一 种 自满 的 情绪 ， 最 终 成 为 美国 令 人 震惊 的 没有 在 珍珠 港 进行 防御 这 一 事 
实 的 基础 。 
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SHS ”越南 战争 的 升级 : MAREN? 


所 有 的 观察 家 都 同意 ， 在 越南 战争 期 间 ， 存 在 一 个 稳定 的 政策 顾问 团 
BSA) (Johnson) 总 统 定 其 会晤， 讨论 如 何 进行 下 一 步 的 行动 。 目 前 
已 经 有 一 部 分 证 据 表 明 ， 从 1964 年 到 1967 年 ， 这 个 顾问 小 组 是 如 何以 及 
为 何不 断 地 推动 战争 的 升级 的 。 尽 管 美国 政府 内 部 的 情报 专家 、 联 合 国 领 
叶 人 、 美 国 的 盟友 们 以 及 美国 公众 有 影响 力 的 部 门 都 对 此 提出 了 强烈 的 警 
告 ， 顾 问 团队 还 是 做 出 了 升级 战争 的 决定 。 约 翰 逊 顾问 团队 的 成 员 们 愿意 
化 费 很 大 的 代价 实现 在 越南 的 经 济 和 政治 目标 ， 显 然 一 直 以 来 他 们 都 忽略 
了 了， 不 断 增加 的 信和 号 表明 他 们 升级 战争 的 决定 将 会 给 美国 内 部 带 来 破坏 性 
的 政治 影响 ， 这 种 影响 甚至 会 威胁 下 一 次 总 统 选举 。 根 据 五 角 大 楼 的 文 
件 ， 当 时 的 集团 会 议和 个 人 声明 的 记录 表明 ， 似 乎 存在 粗略 的 错误 估计 以 
及 小 集团 思维 的 症状 。 现 存 的 证 据 是 远 不 完整 的 ， 因 此 只 能 暂时 得 出 这 样 
的 绪论 。 然 而 ， 回 答 核 心 的 问题 是 非常 有 意义 的 ， 可 以 发 现在 这 次 众 所 周 
知 的 构想 拙劣 的 决策 过 程 中 ， 是 否 存在 着 小 集团 思维 的 假设 。” 


需要 解释 什么 ? 


对 于 主要 的 对 外 政策 ， 不 仅仅 是 为 了 做 一 个 心理 学 分 析 的 练习 ， 研 究 
集团 动力 对 美国 的 越南 政策 的 影响 ， 这 有 助 于 我 们 理解 ， 严 肃 的 政治 家 怎 
么 会 忽略 来 目 众 多 有 名 望 的 美国 人 对 他 们 采取 军事 行动 的 不 道德 性 和 严重 
的 政治 后 果 所 提出 的 发 人 深 省 的 忠告 。 也 许 更 重要 的 是 ， 对 于 约翰 偿 核心 
圈子 中 共 至 幻觉 的 分 析 ， 为 我 们 提供 了 男 一 个 视角 ， 解 释 这 些 人 如 何 能 够 
依然 内 心 坦然 。 正 如 少数 支持 约翰 逊 政 府 基本 越南 政策 的 美国 政治 学 教授 
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中 的 伊 锡 尔 * 普尔 ( Ithiel Pool) 所 指出 的 :“ 很 难 去 理解 ， 如 此 聪明 的 人 
怎么 会 相信 空军 寿 炸 、 骚 扰 、 禁 止 武力 、 毁 灭 以 及 使 人 民 流 离 失 所 是 亚 得 
人 心 的 有 效 方式 。 换 言 之 ， 有 道德 的 人 怎么 会 相信 这 些 方法 对 于 我 们 需要 
保护 的 人 是 适当 的 手段 。”(Poor，1971: Introduction, 2) 毕 竞 , 约翰 逊 政 
府 的 政策 制定 者 是 真诚 地 相信 民主 的 人 ， 以 自己 博爱 的 观点 为 村。 他 们 如 
何 证 明 他 们 授权 “开展 搜索 和 毁灭 ”的 任务 、 确 定 自由 开火 区 ， 以 及 “为 
了 挫 毁 敌 军 的 庇护 所 采取 的 任何 暴力 的 方式 ”是 合理 的 ? 所 有 的 这 些 正 是 
美军 在 对 抗 越南 村 民 时 所 制造 的 美 菜 (Mylai) 村 屠杀 事件 以 及 其 他 一 些 骏 
力行 为 的 基础 和 背景 。 

对 约翰 逊 政府 的 越南 战争 决策 最 全 面 的 分 析 是 国防 部 的 研究 ， 即 著名 
的 《五 角 大 楼 文件 》。1971 年 ， 由 美国 政府 解密 并 出 版 了 12 卷 ， 之 后 《 纽 
约 时 报 》 以 及 其 他 报纸 将 某 些 重要 部 分 公布 出 来 。 进 行 这 项 秘密 研究 的 历 
史学 家 和 政治 分 析 家 用 虽然 有 限 但 十 分 清楚 的 语言 ， 一 次 次 地 让 人 们 关注 
定期 与 约翰 逊 总 统 开 会 的 政策 制定 者 们 糟糕 的 决策 过 程 。 他 们 特别 强调 了 
团队 没有 能 够 对 所 有 的 行动 路 线 进行 全 面 审 查 ， 并且 对 于 根据 1964 年 和 
1965 年 提出 考虑 的 军事 建议 的 优 劣 势 的 评价 是 肤浅 的 。 例 如 ， 根 据 国防 部 
的 分 析 ， 在 1964 年 9 月 7 日 的 一 次 重要 的 战略 会 晤 中 ,“ 只 考虑 了 很 小 的 
一 部 分 的 建议 ”( Department of Defense, 1971; Book 4, iv), ER- FA 
(Neil Sheehan) 在 《纽约 时 报 》 所 发 布 的 五 角 大 楼 的 文件 中 补充 道 :“ 研 
究 表 明 ， 总 统 以 及 他 最 信任 的 顾问 没有 根据 情报 部 门 分 析 的 思路 重新 考虑 
他 们 的 政策 。” (Sheehan et al. , 1971: 332) 这 份 分 析 是 1964 年 年 底 ， 由 
来 自 政府 中 三 个 主要 情报 机 构 的 专家 共同 准备 的 。 根 据 这 些 分 析 ， 和 达 炸 北 
BRAS A BY HEHE SE a AAO BEE. (Sheehan et al. , 1971: 330 -332) 1965 年 2 
月 13 日 ， ARBOR TERRE, Mb ee A oh A TT Fs 
国防 部 研究 表明 ， 这 一 决定 “似乎 既是 由 于 没有 别 的 选择 ， 也 是 因为 对 他 
们 表面 上 有 说 服 力 的 逻辑 ”( Sheehan et al. ，1971: 334， 黑 体 着 重 号 为 本 
书 作者 所 加 ) 。 

在 离开 政府 之 后 ,约翰 偿 内 部 集团 中 一 个 善于 表达 的 成 员 比 尔 : 莫耶 
斯 (Bil Moyers) 承认 :“ 我 们 似乎 在 (政策 制定 ) 过 程 中 的 每 一 步 都 只 
考虑 了 每 一 种 选择 的 短期 结果 ， 而 非 考虑 其 长 期 影响 。 当 中 只 有 很 少 的 例 
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外 。 随 着 一 次 次 短期 的 成 功 ， 我 们 在 这 一 进程 中 成 为 在 困境 中 越 陷 越 深 的 
因 徒 。” (Janeway, 1968; 31) 


谁 成 为 了 囚徒 ? 为 什么 他 们 无 法 逃离 这 种 困境 ? 


约翰 逊 总 统 的 核心 圈子 


约翰 了 还 政府 的 主要 越南 政策 是 由 一 个 政府 官员 所 组 成 的 小 核心 圈子 所 
做 出 的 ， 其 中 的 大 部 分 在 其 职位 上 工作 了 很 多 年 ， 后 来 一 个 个 被 替换 。 除 
了 总 统 之 外 ， 内 部 集团 包括 了 白宫 特别 事务 助理 麦 乔 治 ' 邦 迪 ， 之 后 被 沃 
RE + 罗斯 托 (Walt Rostow) 取代 ; 国防 部 长 罗伯特 ' 麦克 纳 马 拉 ， 在 约 
翰 逊 政府 的 最 后 一 年 被 克拉 克 ， 克利 福 德 〈Clark Clifford) 所 取代 ; 国务 
卿 迪 恩 . 腊 斯 克 ， 成 功 地 留 在 约翰 逊 顾问 小 组 中 ， 从 粳 糕 的 开始 到 精 糕 的 
结束 。 长 期 以 来 ， 新 闻 秘 书 比 尔 ' 莫耶 斯 和 副 国 务 镍 乔治" BAK (George 
Ball) 同样 也 参与 会 议 。 这 个 小 集团 从 1964 年 起 还 包括 参谋 长 联席 会 议 主 
席 厄 尔 . 惠 勒 ( Earl Wheeler) 将 军 。 中 央 情 报 局 主任 理 查 德 * 赫 尔 姆 斯 
(Richard Helms) 也 于 1966 年 加 入 。 

约翰 逊 总 统 向 该 顾问 团队 咨询 所 有 有 关 越 南 战争 的 政策 决定 。 尽 管 大 
多 数 核心 圈子 中 的 个 别 成 员 在 约翰 逊 政府 结束 之 前 有 所 改变 ,“ 团 队 的 工 
作 却 具有 极 大 的 连续 性 ， 因 为 每 一 次 只 增加 一 个 新 的 成 员 ， 并 且 这 种 增加 
并 不 频繁 ”(GCraff，1970: 3)。 成 员 们 有 时 称呼 自己 为 “周二 午餐 小 组 ”， 
其 他 人 则 称 之 为 “周二 内 阁 ”。 在 他 们 周二 中 午 的 会 议 上 ， 成员 们 仔细 讨 
论 在 越南 战争 中 将 要 采取 的 下 一 步 措施 ， 并 且 常 常 仅 解决 军事 问题 ， 例 如 
下 一 个 在 北越 所 要 麦 炸 的 目标 。 

在 讨论 小 集团 思维 的 症状 之 前 ， 我 们 必须 考虑 到 ， 约 翰 逊 的 核心 圈子 
是 否 是 一 个 被 相互 间 的 友谊 和 忠诚 所 凝聚 起 来 的 团结 的 团体 ， 这 是 小 集团 
思维 症状 出 现 的 核心 前 提 条 件 。 一 些 记 者 把 林 登 ，B. 约翰 逊 看 作 一 个 富有 
侵略 性 而 不 敏感 的 领导 人 ， 他 对 于 那些 和 他 保持 联系 、 他 虽然 不 喜欢 但 也 
不 讨厌 的 每 个 人 都 会 做 出 一 些 过 分 而 羞辱 性 的 要 求 。 考 虑 到 这 些 特点 ， 我 
们 就 会 怀疑 约翰 逊 核心 圈子 中 所 表现 出 的 团结 仅仅 是 出 于 权宜 之 计 的 表面 
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的 一 致 和 礼貌 的 尊重 ， 而 每 一 个 成 员 内 心 与 领导 人 甚至 和 小 集团 是 有 距离 
的 。 但是， 如 果 事 实 如 此 ， 就 不 会 被 切 斯 特 * EA (Chester Cooper), J. 
Fk © HA (J. Townsend Hoopes) 、 比 尔 … 莫耶 斯 、 小 詹姆斯 aR 
(James Thomson, Jr.) LAKES AR BCT Le BAG PR PR AB BY 
察 家 察觉 。 事 实 上 ， 我 们 可 以 从 他 们 近 距 离 的 观察 中 发 现 ， 这 是 一 个 高 度 
内 聚 的 团体 。 

对 这 个 观点 叙述 最 为 清晰 的 是 亨利 格拉 夫 ( Henry Graff)。 在 1965 
年 年 中 到 1968 年 年 底 期 间 ， 他 曾 有 机 会 对 约翰 了 还 总 统 以 及 他 的 主要 顾问 在 
四 个 不 同 的 场合 进行 私人 采访 。 对 于 格拉 夫 而 言 ， 直 到 1968 年 初 , “周二 
内 阁 ” 成 员 中 的 真诚 的 友谊 以 及 相互 的 支持 多 次 给 他 留 下 深刻 印象 ， 他 感 
受到 这 是 小 组 的 主要 特点 。 格 拉夫 注意 到 ， 到 1968 年 末 ， 随 着 失败 的 证 据 
越发 明显 ， 他 们 开始 付出 代价 ， 在 人 们 不 断 增加 的 对 约翰 逊 战 争 政策 的 批 
评 中 存在 着 一 种 抱怨 的 声音 。 然 而 根据 格拉 夫 所 说 ， 在 最 后 阶段 之 前 : 


“周二 内 阁 ” 成 员 相 互 之 间 彼 此 忠诚 ， 既 是 出 于 相互 尊重 也 出 于 
共同 逆境 而 产生 的 一 种 奉献 精神 。 正 如 所 有 意气 相投 的 成 员 那 样 ， 他 
们 很 快 学 会 了 选择 性 地 倾听 ， 和 谐 地 讨论 ， 即 使 在 存在 分 歧 的 时 候 。 
在 他 们 协商 与 合作 的 那些 年 里 ， 彼 此 了 解 对 方 的 心意 既是 一 种 资本 ， 
Blatant FAP AF. ROMANS (他 们 对 五 角 大 楼 的 行 话 运用 自 
如 ) ， 让 与 会 者 对 一 周 又 一 周 的 会 议 记 忆 犹 新。(GCraff，1970: 6) 


在 1968 年 初 ， 当 国防 部 副 部 长 保罗 尼采 这 样 杰出 的 官员 提交 了 辞呈 
的 时 候 ， 核 心 圈子 内 部 难免 会 就 是 否 可 以 挽救 越南 战争 政策 而 发 生 争 论 。 
“尽管 他 们 当中 存在 的 私人 忧虑 日 益 剧 增 ,在 总 统 周围 捍卫 总 统 以 及 帮助 
他 做 出 决策 的 人 对 他 的 忠诚 ”， 仍然 给 格拉 夫 留 下 了 深刻 印象 。( Graff, 
1970; 178) 在 此 前 的 一 两 年 中 ， 由 于 成 员 们 “ 越 来 越 感觉 到 陷入 困境 ”， 
格拉 夫 总 结 道 ,“ 他 们 向 彼此 寻求 信心 ”，， 并 且 成 为 他 们 长 官 的 “真正 的 朋 
友 ”。(Graff，1970; 24) 他 补充 到 ,“ 周 二 内 阁 ” 对 于 它 的 领导 人 施加 了 
极为 强大 的 影响 ,也许 超过 美国 历史 上 任何 一 个 总 统 顾问 团队 的 影响 。 
(Graff, 1970: 24) 
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1967 FR, 一 次 “周二 午餐 小 组 ”会 议 一 一 约翰 逮 总 统 的 核心 圈 
子 一 一 讨论 越南 战争 。 成 员 包 括 ( 背 对 画面 的 人 是 总 统 ， 从 总 统 
开始 顺 时 针 方向 依次 是 ) : 国防 部 长 罗伯特 BRAGA (很 快 被 
克拉 克 。 克 利 福 德 取 代 ) 、 参 谋 长 联席 会 议 主 席 厄 尔 ， 惠 勒 将 军 、 
克拉克。 克利 福 德 、 和 白宫 特别 事务 助理 沃尔特 ' 罗斯 托 、 白 宫 助 理 
汤姆 ， 约翰逊 (Tom Johnson) 和 乔治 . 克 里 斯 琴 (George 
Christian) 、 中 央 情 报 局 主任 理 查 德 ， RRO, ARS Wid 
100 因 ， 脂 斯 克 。 


LEAR + 莫耶 斯 ， 从 他 作为 约翰 逊 核心 圈子 的 成 员 之 一 的 个 人 观察 来 
看 ,证 实 了 格拉 夫 的 结论 ， 即 集团 是 高 度 内 聚 的 。 这 直接 与 小 集团 思维 的 
假设 一 致 。 莫 耶 斯 提 到 ， 成 员 寻 求 一 致 的 倾向 是 他 解释 对 越战 争 政策 缺乏 
批判 性 讨论 的 原因 的 一 部 分 。 


在 有 尼 迪 和 约翰 进 政 府中 的 一 个 重要 问题 是 ， 掌 握 国 家 安全 事务 
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的 人 变 得 太 过 于 亲密 ， 存 在 太 多 私人 的 联系 。 在 主持 国家 事务 时 ， 他 
们 似乎 在 一 个 绅士 俱乐部 ， 并 且 重 要 的 决策 通常 都 是 在 一 个 充满 热烈 
的 同事 之 情 的 董事 会 上 决定 ， 就 像 讨 论 下 一 年 俱乐部 成 员 应 该 缴纳 的 
费用 一 样 ……- 在 需要 就 你 面临 的 艰难 决定 进行 思考 的 时 候 ， 你 身边 通 
常会 围绕 着 一 些 …… 和 你 非常 亲密 、 你 硕 望 与 之 达成 一 致 的 朋友 。 
(Sidey, 1969) 


丹尼尔 . 埃 尔 斯 伯 格 
对 “沼泽 迷 思 ”的 批评 


刚刚 讨论 的 观点 让 我 们 怀疑 ， 小 集团 思维 是 约翰 逊 政府 在 越南 战争 中 
失败 的 一 个 重要 原因 。 然 而 ， 对 于 这 些 观察 也 有 着 不 同 的 解释 ， 包 括 有 一 
些 仅仅 从 政治 立场 上 提供 的 解释 。 其 中 的 一 个 极端 是 政治 分 析 家 丹尼尔 ， 
埃 尔 斯 伯 格 ( Daniel Ellsberg), 1971 年 6 月 ， 他 仔细 研究 了 《纽约 时 报 》 
和 其 他 报纸 中 那些 震 尺 国人 的 五 角 大 楼 秘密 文件 。 几 周 之 后 ， 埃 尔 斯 但 格 
就 根据 对 秘密 档案 的 研究 发 表 了 一 篇 学 术 论 文 ， 表达 了 目 己 对 于 越南 战争 
原因 的 观点 。 

埃 尔 斯 但 格 对 其 所 谓 “沼泽 迷 思 ”提出 了 挑战 。 “沼泽 迷 思 ”描述 了 
美国 总 统 及 其 顾问 在 20 世纪 五 六 十 年 代 一 步 一 步 地 陷 人 了 越南 战争 时 ， 并 
没有 意识 到 前 方 有 很 深 的 流沙 。 埃 尔 斯 伯 格 否认 美国 的 升级 决策 是 源 于 不 
切实 际 的 总 统 愿 望 或 者 没有 预见 到 可 能 的 后 果 。 他 认为 ， 由 约翰 逊 总 统 和 
他 的 继任 者 所 做 出 的 每 一 个 重大 的 升级 决定 ， 都 充满 了 一 种 认识 ， 即 要 么 
必须 实施 大 型 军事 作战 ， 要 么 就 撤退 接受 共产 主义 的 胜利 。 据 埃 尔 斯 伯 
格 所 说 ， 美 国政 策 制 定 者 ， 没 有 把 采取 的 措施 看 作 是 “最 后 步 又” ， 而 是 
将 这 些 措施 看 作 “ 保 持 行 动 ， 避 免 在 短期 内 的 失败 ， 但 是 在 长 期 的 战斗 中 
只 要 考虑 最 终 的 胜利 就 好 ”( Ellsberg，1971: 233 )。 他 们 根本 的 目的 是 
“争取 时 间 ”， 推 迟 在 越南 的 失败 ， 以 及 攻击 “(民主 党 ) 对 “共产 主义 软 
弱 ” 所 有 的 政治 后 果 以 及 对 个 人 的 影响 ”( Ellsberg，1971: 242)。 简 而 言 
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之 ,美国 的 越南 政策 在 很 大 程度 上 是 由 一 个 基本 的 政治 规则 决定 的 :“ 对 
于 这 个 政府 而 言 ， 这 不 是 一 个 可 以 把 越南 丢 给 共产 主义 的 好 时 机 。 ( Ells- 
berg, 1971; 246) 每 年 都 有 很 重要 的 项 目 需要 获得 国会 通过 ， 即 使 总 统 大 
选 不 是 迫在眉睫 ， 国 会 选举 也 通 芝 是 在 一 年 左右 的 时 间 内 进行 。 

埃 尔 斯 伯 格 认为 ， 这 一 基本 规则 的 力量 来 源 于 一 种 混合 的 动力 ， 而 这 
种 混合 的 动力 则 主要 来 自 一 种 根深 带 固 的 挫败 的 记忆 : 参议 员 约 蕊 夫 : ae 
卡 锡 ( Joseph McCarthy) 对 杜鲁门 政府 的 指责 ， 以 及 在 朝鲜 战争 处 于 僵持 
阶段 时 麦克 阿 瑟 将 军 被 解除 指挥 职务 后 所 受到 的 右翼 共和 党 人 的 指责 。 这 
些 右翼 人 士 “给 政治 家 和 官僚 打上 了 鲜 活 的 印象 ， 如 果 一 个 在 任 的 目 由 铂 
政府 让 红旗 在 西贡 上 空 飞 扬 ， 就 可 能 让 人 想起 这 种 印象 ”(Elsberg，1971 : 
232) 6 

埃 尔 斯 但 格 补充 道 ， 政 策 制定 者 心中 还 有 一 个 次 要 的 规则 (也 源 目 朝 
鲜 战争 所 带 来 的 羞耻 感 ): 避免 美国 的 地 面部 队 在 亚洲 参战 。 他 相信 这 是 
第 二 条 规则 ， 解 释 了 政策 制定 者 之 所 以 不 愿意 使 用 真正 强 有 力 的 军事 手段 
对 抗 北越 的 原因 ， 除 非 在 一 些 可 怕 的 危机 中 避免 失败 。 

在 埃 尔 斯 们 格 看 来 ， 所 有 主要 的 升级 决策 ， 都 是 在 一 种 涤 深 的 翡 观 主 
义 中 做 出 的 ， 并 且 仅 仅 是 希望 保持 僵局 ， 以 推迟 共产 主义 可 能 的 胜利 。 据 
说 在 每 一 次 事件 中 ， 总 统 和 他 的 主要 顾问 都 知道 代价 是 什么 ， 并 且 愿 意 付 
出 这 种 代价 ， 尽 管 他 们 在 公开 的 声明 中 总 是 说 ， 只 需要 更 多 的 一 小 步 就 可 
以 获得 胜利 。 

埃 尔 斯 伯 格 声明 ， 他 的 这 种 解释 可 以 说 明 由 五 位 总 统一 一 杜鲁门 、 艾 
森 豪 威 尔 、 肯 尼 迪 、 约 翰 逊 以 及 尼克 松 所 做 出 的 关于 越南 战争 的 所 有 决策 
的 原因 。 诚 然 ， 提 供 一 个 相对 简单 的 公式 化 的 解释 ， 对 于 美国 政府 二 十 余年 
间 卷 人 越南 战事 的 惨痛 记录 来 说 是 很 美 。 但 这 是 否 与 现存 的 证 据 相 契合 ? 

尽管 埃 尔 斯 们 格 认为 政策 制定 者 普遍 是 很 现实 的 ， 他 同时 也 承认 在 约 
翰 撑 政府 中 存在 “乐观 的 希望 ”( Ellsberg，1971: 264) 。“ 美 国武 装 力量 
从 1965 年 开始 大 规模 人 侵 越 南 ，1964 年 年 底 那 种 悲观 主义 迅速 让 位 于 乐 
观 的 希望 ， 到 1967 年 就 会 取得 关键 的 局 势 胜 利 。 此 外 ， 埃 尔 斯 伯 格 也 同 
意 小 詹姆斯 汤姆 森 以 及 其 他 约翰 逊 政府 的 “内 部 人 员 ” 的 观察 ， 他 说， 
是 的 ， 存 在 大 量 的 “自欺欺人 ”“ 朴 名 ”“ 漫 不 经 心 ”“ 缺 乏 符 合 实际 的 计 
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划 ”“ 为 了 太 大 的 野心 而 采取 行动 ”以 及 “过 于 乐观 的 期 待 ” 等 情况 。 
( Ellsberg, 1971; 258, 261 -262, 264) 他 承认 所 有 的 这 些 “ 缺 陷 和 局 限 性 
日 益 成 为 政策 制定 执行 过 程 中 的 重要 特点 ” (Ellsberg，1971: 261)。 但 是 
埃 尔 斯 伯 格 试图 去 通过 解释 消除 这 样 的 观点 ， 即 所 有 的 过 度 乐 观 是 实行 选 
定 政策 的 结果 : 对 于 国会 和 公众 的 隐瞒 导致 政策 制定 者 产生 了 一 种 倾向 ， 
逐渐 转向 “最 初 公众 所 表达 的 乐观 情绪 …… 最 终 用 真诚 无 效 的 乐观 主义 代 
替 虚 假 而 无 用 的 乐观 主义 ”(Ellsberg，1971: 262). 

因此 ， 埃 尔 斯 伯 格 没有 排除 那 种 可 能 性 ， 即 约翰 还 总 统 和 他 的 顾问 做 
出 越南 政策 的 错误 估计 是 在 1967 年 或 者 更 早 时 候 的 愿景 思维 的 结果 ， 或 许 
更 早 ,“ 从 1965 年 就 开始 了 ”。 此 外 ， 他 认为 ， 在 1967 年 之 前 ， 也 就 是 所 
有 的 主要 升级 决策 都 做 出 之 前 ， 政 策 制定 者 坚持 基本 规则 本 身 就 是 基于 一 
种 误 判 ， 即 美国 从 越南 撤 出 可 能 导致 的 政治 影响 :“ 担 心 …… 麦 肯 锡 主义 
在 选举 中 的 力量 可 能 会 被 透支 …… 然 而 ， 重 要 的 当然 是 ， 官 员 们 相信 他 们 
所 要 冒 的 风险 是 什么 。”( Ellsberg，1971: footnote, 252， 黑 体 着 重 号 为 本 
书 作 者 所 加 ) 

埃 尔 斯 伯 格 提 到 ， 有 证 据 表明 ， 在 1965 年 ， 无 论 是 否 是 建立 在 误 判 的 
基础 上 ， 那 条 基本 规则 成 为 了 一 种 宣传 口号 ， 而 社会 压力 要 求 总 统 的 行动 
与 这 种 宣传 口号 保持 一 致 ， 用 这 种 方式 可 以 把 注意 力 从 其 他 严重 的 危险 中 
转移 开 来 : 


据 报 道 ， 在 1965 年 的 春天 ， 约 翰 进 总 统 几乎 每 天 都 可 以 收 到 来 自 
他 最 亲密 的 顾问 的 电话 告诉 他 (没有 人 必须 要 告诉 他 ) :“ 林 登 ， FE 
成 为 美国 第 一 位 在 战争 中 失败 的 总 统 。” 事 实 上 ， 这 些 顾 问 遗 漏 了 其 
他 致命 错误 的 警告 。( Ellsberg，1971: 269) 


埃 尔 斯 伯 格 补充 认为 ,约翰 撑 的 顾问 没有 让 他 注意 到 绕 过 国会 的 危 
险 ， 也 没有 让 他 注意 到 以 下 这 些 危险 : 允许 在 官方 的 军事 声明 说 敌 军 失败 
了 ， 而 在 斗争 中 敌 军 正在 做 好 准备 发 动 大 规模 进攻 ; 以 及 接受 五 角 大 楼 的 
建议 的 危险 。 五 角 大 楼 建议 :“ 按 照 军 方 的 提议 …… 征 兵 ， 运 用 他 们 ， 投 
和信 战场， 容忍 一 定 规模 的 伤亡 。 
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简 而 言 之 ， 埃 尔 斯 但 格 描述 1965 年 的 情况 时 并 没有 提供 一 些 有 说 服 力 
的 证 据 来 论证 。 他 认为 单纯 从 政治 上 解释 就 够 了 ， 基 于 小 集团 思维 假设 的 
解释 是 不 需要 的 。 与 他 在 文中 其 他 地 方 所 做 出 的 更 加 全 面 的 阐释 相 比 ， 这 
些 段 落 当 然 没 有 排除 那 种 可 能 性 ， 即 约翰 逊 顾 问 团队 的 成 员 共 同 忽略 了 他 
们 政策 建议 所 带 来 的 最 令 人 不 愉快 的 结果 ， 或 者 是 对 此 保持 了 沉默 。 


一 种 “巨大 的 误 判 ”和 随后 的 误 算 


至 于 所 谓 的 “1964 年 年 底 的 莫 观 主义 ”， 现 有 的 证 据 并 不 在 很 大 程度 
上 支持 埃 尔 斯 但 格 的 假设 。 其 假设 认为 总 统 及 其 顾问 对 于 他 们 升级 政策 将 
要 取得 的 成 果 有 一 个 现实 的 认 知 。 在 研究 五 角 大 楼 的 文件 时 ， 我 们 发 现 ， 
与 会 者 并 没有 谈论 战争 可 能 会 持续 很 久 的 可 能 性 ， 我 们 同样 也 找到 了 很 多 
与 埃 尔 斯 伯 格 的 陈述 直接 矛盾 的 地 方 。 他 认为 1964 ERA 1965 年 初 重要 
的 升级 决策 中 的 主要 原因 并 不 是 不 现实 的 希望 。 这 些 决 策 包 括 接受 着 名 的 
“ 深 雷 行动 ”计划 ， 对 北越 发 动 大 规模 空 窗 。 根 据 国防 部 的 研究 ， 这 一 计 
划 最 初 的 目的 是 “摧毁 北越 的 意志 ”( Sheehan et al. , 1971; 468 ) 。 国 防 
部 的 研究 同样 认为 :“ 这 种 摧毁 ， 或 者 威胁 要 摊 毁 北越 工业 ， 将 会 给 河内 
施加 压力 使 其 妥协 。 回 头 看 ， 这 似乎 是 一 个 巨大 的 误 判 。 (Sheehan et 
al. , 1971: 469， 黑 体 着 重 号 为 本 书 作者 所 加 ) 根据 人 研究， 在 1965 年 春天 
TRF, “ENX REID WARAKA 会 很 快 让 河内 
相信 ， 他 们 应 该 同意 与 南方 和 谈 ， 达 成 协议 结束 成 争 。 在 爱 炸 之 后 一 个 月 
都 没有 收 到 来 自 北越 的 任何 回应 ， 乐 观 主义 开始 衰 昱 ”(Department of De- 
fense, 1971; Book 4, IV.C.5, 4). 

ARGS 《五角 大 楼 文件 》， 空 中 战争 的 升级 是 在 1964 年 秋天 总 统 苑 选 时 
秘密 计划 的 。 授 权 第 一 阶段 的 计划 是 在 约翰 逊 苑 选 胜利 之 后 的 一 个 月 做 出 
的 ， 仅 两 个 月 之 后 就 做 出 了 第 二 阶段 的 计划 。 在 这 一 期 间 ， 距 离 下 一 次 的 
大 选 还 很 远 ， 同 时 政府 也 不 太 需 要 担心 他 们 的 计划 在 国会 存在 失败 的 可 
能 。 以 绝对 的 优势 取得 胜利 本 身 就 可 以 体现 华盛顿 高 明 的 政治 头脑 。 戈 德 
华 特 ( Goldwater) 反共 产 主义 的 攻击 性 的 失败 意味 看， 至少 有 一 段 时 间 不 
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需要 担心 右 愤 共和 党 人 能 够 调动 起 公众 对 他 们 的 支持 。 然 而 就 在 大 选 的 胜 
利 还 清晰 地 停留 在 约翰 逊 及 其 顾问 的 脑海 中 的 那 几 个 月 ， 他 们 做 出 了 重大 
的 决定 ， 批 准 了 “ 滚 雷 行动 ”。 

《纽约 时 报 》 的 副 主编 和 专栏 作家 汤姆 * GE (Tom Wicker) 报道 说 ， 
在 1964 年 曾经 从 几 个 与 总 统 很 亲密 的 官员 那里 获悉 ， 那 种 在 猪 湾 失败 之 前 
弥漫 于 肯尼迪 核心 集团 内 的 高 度 自 信心， 在 1964 年 大 选 胜利 之 后 又 重新 出 
现 。 那 个 时 候 ， 约 坦 人 还 和 他 的 顾问 们 决心 升级 在 越南 的 空中 成 争 : 


那 时 ， 几 个 与 约翰 过 关系 密切 的 官员 ……… 回忆 起 那 种 绝对 兴 高 采 
烈 的 氛围 。 其 中 一 个 曾经 在 肯尼迪 时 期 工作 过 ， 他 记得 在 1961 年 初 白 
宫 出 现 过 同样 的 无 所 不 能 的 感觉 ……… (他 说 ) “我 们 以 为 自己 有 点 五 
成 金 的 本 事 。 就 是 1964 年 约翰 进 所 表现 出 来 的 那样 "。( Wicker, 
1968: 250， 黑 体 着 重 号 为 本 书 作 者 所 加 ) 


如 果 这 些 观察 准确 的 话 ， 表 明了 当 约 翰 逊 和 他 的 主要 顾问 仔细 考虑 升 
级 的 决策 时 ， 他 们 共享 了 一 种 坚定 的 信念 ， 不 管 发 生 了 什么 ,一 切 都 会 进 
展 顺利 ， 尽 管 由 他 们 的 下 属 所 准备 的 情报 报告 中 存在 很 多 令 人 泪 表 的 
预测 。 

到 了 1965 年 夏天 ， 空 中 战争 的 完全 失败 已 经 不 可 和 否认， 特别 是 当 越 南 
共产 党 成 功 地 发 动 了 一 次 主要 攻击 ， 并 且 占 领 了 南越 的 一 大 片 领土 。 华 盛 
顿 开始 收 到 来 自 美 国 驻 越 军事 指挥 官 威 斯 特 摩 兰 〈Westmoreland) 将 军 增 
加 地 面部 队 的 请 求 。6 月 底 ， 当 决定 批准 大 量 增加 地 面 力量 后 ， 正 如 埃 尔 
斯 伯 格 所 说 ， 华 盛 顿 的 官员 变 得 极为 翡 观 。 他 们 意识 到 战争 将 会 持续 很 
久 ， 并 且 很 艰难 ， 在 未 来 甚至 需要 更 多 的 军队 。 但 是 即使 这 样 ， 在 《五 角 
大 楼 文件 》 的 描述 中 ， 与 会 者 的 意图 和 期 望都 只 是 部 分 与 埃 尔 斯 伯 格 所 描 
述 的 情况 相符 合 。 确 实 , “决策 中 的 主要 参加 者 …… 理 解 了 后 果 ” (Shee- 
han etal. ，1971: 416, RAE SAAB(EA MIN). Ail, 我们 所 看 到 
最 终 决 定 的 选择 ， 正 如 他 们 所 看 到 的 : 


不 是 坚持 一 段 时 间 还 是 放手 的 问题 一 一 这 是 一 个 赢得 还 是 失去 南 
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不 是 简单 地 不 让 敌人 胜利 ， 让 他 相信 自己 不 会 赢 ， 相 反 ， 主 要 目 
的 变 成 了 击败 在 南方 的 敌人 。(Sheehan et al ，1971: 416 -417， 黑 体 
着 重 号 为 本 书 作 者 所 加 ) 


国防 部 的 研究 表明 ， 在 1965 年 决定 增 兵 越南 时 ， 也许 “没有 人 真正 
预见 到 在 越南 需要 什么 军队 ”， 以 及 敌 军 可 能 “一 直 被 低估 了 ”| Sheehan 
et al. , 1971; 459; see alse Department of Defense, 1971: Book 5, IV, C.6 
(a), 41] ， 这 很 难 被 看 作 是 一 个 决策 者 明确 预见 到 后 果 的 例子 。 

在 1965 年 夏秋 ， 打 击 北 越 的 空中 战争 持续 进行 。 然 而 ， 由 于 “ 滚 雷 
行动 ”没有 取得 最 初 的 目的 ， 即 摧毁 北越 的 意志 ， 它 的 目的 被 重新 界定 
了 。 新 的 行动 目标 变 成 了 减少 来 自 北方 的 人 员 和 供给 。 目 标的 第 一 次 改变 
使 政策 决定 者 的 内 在 理由 和 他 们 在 此 前 几 个 月 告诉 国会 与 公众 的 目的 一 致 
起 来 。 然 而 ， 在 决定 继续 “ 滚 雷 行动 ”去 获得 这 种 更 温和 的 目标 时 ， 华 盛 
顿 的 官员 仍然 做 出 了 其 他 的 错误 判断 。《 五 角 大 楼 文件 》 引 用 国防 部 在 
1966 年 1 月 18 日 的 档案 说 :“ 这 个 〈 滚 雷 ) 计划 到 目前 为 止 并 没有 成 功 地 
阻止 人 员 和 物资 渗透 到 南越 。” (Sheehan et al. , 1971: 472) 

在 决定 增加 地 面部 队 的 例子 中 ， 我 们 再 一 次 看 到 ， 政 策 制 定 者 在 陷 人 
诅 丧 的 境地 时 所 做 的 决定 不 一 定 不 会 误 判 。 一 般 来 说 ， 与 会 者 发 现 他 们 处 
于 危机 之 中 ， 并 且 意 识 到 他 们 面临 着 失败 的 可 能 性 ， 这 样 的 事实 并 不 排除 
愿景 思维 的 强烈 影响 ,其 至 会 对 有 限 的 希望 变 得 更 加 乐观 ， 例 如 认为 可 以 
全 身 而 退 ， 成 功 地 将 失败 无 限 推迟 ， 并 且 在 他 们 的 努力 下 ， 能 够 拖 得 足够 
长 ， 经 过 一 段 休整 ， 可 以 笠 运 地 扭转 乾坤 。 

当做 出 升级 决策 时 ， 在 期 望 和 现实 之 间 缺 乏 一 个 巨大 的 鸿沟 。 埃 尔 斯 
伯 格 坚持 自己 观点 的 一 个 主要 原因 ， 是 来 自 中 央 情 报 局 、 国 务 院 以 及 国防 
部 的 情报 专家 的 报告 ， 表 现 出 一 种 “对 于 改善 (反对 共产 党 军队 的 长 期 期 
B) 2090 的 持续 怀疑 …… 一 种 没有 得 到 丝毫 缓解 的 翡 观 主义， 这 种 悲观 主 
义 通常 很 明显 一 一 但 是 回 过 头 来 看 ， 却 是 真实 的 、 明 显 和 有 说 服 力 的 ” 
(Ellsberg，1971: 234)。《 五 角 大 楼 文件 》 证 明了 埃 尔 斯 伯 格 的 观点 ， 即 
决策 者 意识 到 了 他 们 报告 中 所 包含 的 至 少 部 分 悲观 估计 。 但 是 没有 证 据 表 
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明 约 翰 偿 总 统 和 他 的 主要 顾问 接受 了 这 种 悲观 估计 ,或 者 在 由 助理 国务 儿 
和 其 他 低级 官员 为 突 发 计划 所 做 出 的 准备 中 严肃 考虑 未 来 大 规模 升级 的 可 
能 性 。《 五 角 大 楼 文件 》 表 明 ， 在 一 些 重要 的 场合 ,这些 简单 的 预测 被 忽 
略 了 。 例 如 ， 在 1964 年 秋末 ， 约 翰 逊 总 统 及 其 主要 顾问 对 实行 “ 滚 雷 计 
划 ” 抱 有 很 高 的 期 待 ， 认 为 这 会 摧毁 北越 的 意志 。 显 然 这 一 期 待 没有 被 情 
报 集团 提出 的 事实 所 消除 。 根 据 国防 部 的 研究 ， 情 报 机 关 “ 倾 向 于 一 种 悲 
观 主义 的 观点 ”(Sheehan et al. ，1971: 331; see also Ellsberg, 1971: 
329 ) 。 大 约 在 一 年 后 ， 中 央 情 报 局 反复 预测 ， 麦 炸 北越 石油 供给 设施 将 不 
会 “使 共产 党 军事 行动 失去 能 力 ”(Sheehan et al ，1971: 459) ， 政 策 制 
定 者 意识 到 这 种 预测 ， 然 而 ， 却 没有 接受 这 种 观点 ， 而 是 接受 了 来 自 五 角 
大 楼 的 乐观 估计 ， 断 言 麦 炸 将 会 “把 敌人 带 到 谈判 课 上 或 者 因为 没有 支持 
i £55” (Sheehan et al , 1971; 462) 。 因 此 五 角 大 楼 的 文件 没有 支持 埃 
尔 斯 伯 格 的 观点 ， 相 反 却 证 实 了 内 部 观察 者 的 说 法 ,约翰 还 总 统 及 其 顾问 
核心 圈子 很 少 关注 来 自 政府 情报 机 构 的 翡 观 预测 。 

埃 尔 斯 伯 格 解释 的 说 服 力 和 有 效 性 仍然 值得 质疑 。 证 据 表 明 ， 即 使 他 
的 主要 论点 是 反对 沼泽 迷 思 ， 而 且 被 新 的 关于 政策 制定 者 的 深思 熟 虑 的 证 
据 证 明了 ， 他 关于 约翰 逊 政府 所 做 出 的 主要 决策 升级 的 解释 仍然 留 有 一 定 
的 可 能 性 。 总 统 的 顾问 小 组 做 出 了 严重 的 错误 估计 ， 这 种 错误 是 由 小 集团 
思维 假设 推论 的 集团 压力 所 引发 的 错误 。 在 埃 尔 斯 伯 格 的 这 个 令 人 印象 深 
刻 的 案例 中 ， 政 策 制定 者 优先 考虑 的 是 决策 规则 ， 即 “这 不 是 可 以 允许 红 
谨 在 西 页 上 空 桂 扬 的 一 年 "， 也 许 会 很 好 地 得 到 证 实 。 但 是 ,证据 同样 表 
HH, 约翰逊 的 核心 圈子 运用 这 一 原则 ， 与 遭受 小 集团 思维 影响 的 小 组 运用 
任何 共享 的 意识 形态 口号 和 刻板 印象 是 一 样 的 。 更 进一步 ， 埃 尔 斯 伯 格 自 
己 对 于 沼泽 迷 思 的 批评 提供 了 一 系列 的 观察 和 推论 ， 考 虑 到 了 误 断 、 过 度 
乐观 以 及 愿景 思维 的 错误 ,这些 与 约翰 逊 政 府 时 期 在 白宫 (詹姆斯 * 汤姆 
森 和 比尔 * SEAR). GRE (CJ. AR 胡 普 斯 ) 以 及 国务 院 ( 切 斯 特 : 
库 珀 ) 的 内 部 观察 家 所 提供 的 报告 中 包含 的 内 容 基本 上 是 一 样 的。 然而 ， 
由 埃 尔 斯 伯 格 的 分 析 所 提出 的 挑战 强调 了 需要 推迟 做 出 一 些 确 定 的 结论 ， 
直到 我 们 有 更 多 的 证 据 表明 ， 政 策 制定 小 组 成 员 相 信 什 么 ， 以 及 当 他 们 在 
考虑 升级 决策 时 ， 他 们 相互 之 间 说 过 什么 。 
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销 误 的 主要 来 源 


小 詹姆斯 . 汤姆 森 是 一 个 历史 学 家 ， 并 且 是 白 官 麦 乔治 . 邦 迪 的 手下 
成 员 之 一 。 他 试图 解释 这 次 低 质 量 的 升级 决策 ， 称 之 为 “ 林 登 .约翰逊 的 
' 猪 湾 事件 ， 的 慢 动作 ” (Thomson，1968: 52) 。 他 强调 了 一 个 矛盾 ， 即 尽 
管 政策 制定 小 组 的 成 员 都 是 非常 杰出 和 谨慎 的 领导 人 一 具有 良好 的 训 
练 、 超 强 的 能 力 以 及 博爱 的 理想 一 他 们 实际 上 一 直 忽略 了 所 有 越南 政策 
决定 的 重大 影响 。 他 们 重复 届 服 于 这 样 一 种 压力 中 ， 即 军事 比 外 交 或 者 政 
治 方法 更 好 ; 他 们 几乎 没有 考虑 自己 的 政策 对 越南 人 民 的 破坏 性 影响 ， 而 
这 些 人 是 他 们 应 该 帮助 的 ; 他 们 在 很 大 程度 上 和 弄 砸 或 者 毁 掉 了 每 一 个 谈判 
的 机 会 ， 这 些 机 会 原本 可 以 使 美国 从 越南 脱身 。 是 什么 原因 让 这 些 负责 任 
的 政策 制定 者 陷 人 一 条 道路 而 不 能 自拔 ? 这 条 道路 给 越南 人 民 造 成 极 大 的 
灾难 ， 也 给 自己 的 国家 带 来 了 极 大 的 破坏 。 

在 试图 回答 这 一 问题 时 ， 汤 姆 森 讨 论 了 大 量 的 因素 。 有 一 些 是 历史 和 
政治 上 的 考虑 ， 例 如 在 国务 院内 存在 机 构 性 限制 ， 不 支持 推行 可 能 被 认为 
是 在 远东 “对 共产 主义 软弱 ”的 政策 ; 这 是 20 世纪 50 年 代 美国 亚洲 政策 
的 遗产 。 汤 姆 森 同 样 指出 ， 政 策 顾问 团队 与 政府 的 政治 专家 互相 分 离 ， 而 
且 越 南 决策 涉 人 越 来 越 多 的 军事 专家 时 ， 对 于 政策 制定 者 而 言 ， 更 多 地 次 
询 这 些 专家 很 有 必要 ， 而 他 们 几乎 都 是 建议 升级 战争 的 。 然 而 ， 受 到 来 自 
军 方 的 强烈 压力 并 不 必然 导致 管理 国家 对 外 政策 的 高 级 文官 持续 地 走向 军 
事 升级 。 诚 然 ， 约 翰 逊 政府 中 冷酷 的 政策 决定 者 可 以 提出 批判 性 的 问题 ， 
坚持 政治 的 指示 ， 评 价 军 事 升级 的 不 幸 后 果 ， 并 且 选 择 其 他 方式 解决 美国 
卷 人 越南 的 问题 。 

这 些 批判 性 评价 者 、 怀 疑 者 和 具有 不 同意 见 的 人 怎么 了 ? 汤姆 森 再 次 
根据 他 的 个 人 观察 和 在 白宫 内 部 的 个 人 经 验 回答 了 这 一 重要 的 问题 。 他 引 
用 一 些 心理 因素 ， 列 出 了 大 约 12 个 具体 的 因素 ， 他 相信 这 些 因素 影响 了 美 
国 制定 越南 政策 的 团体 所 做 出 的 决策 。 这 些 因素 可 以 被 分 成 六 类 : (1) 过 
度 的 时 间 压 力 ，(2) 官僚 分 歧 ，(3) 对 于 共产 党 和 东方 人 的 刻板 印象 ， 
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(4) 击败 敌人 的 过 度 承 话 ，(5) 对 于 异议 者 的 驯化 ， 以 及 (6) 避免 反对 
意见 。 我 将 要 试图 表明 ， 汤 姆 森 列 出 的 这 些 似 乎 不 同 的 因素 如 何 可 以 用 小 
集团 思维 的 假设 来 解读 ， 来 形成 一 个 更 为 综合 的 解释 。 


应 用 小 集团 思维 的 假设 


对 于 总 统 及 其 核心 圈子 在 1964 年 到 1968 年 推行 政策 的 考虑 ， 我 们 仍 
然 缺乏 十 分 有 效 的 细节 。 现 存 的 观察 主要 被 用 于 强调 需要 回答 的 新 的 问 
题 ， 来 决定 小 集团 思维 是 否 可 以 提供 至 少 是 部 分 的 关于 这 次 不 六 决策 的 解 
释 。 关 于 约 朝 逊 内 部 集团 达成 越南 政策 决定 的 有 缺陷 的 方式 ,汤姆 森 的 描 
述 很 好 地 被 其 他 内 部 的 观察 者 〈 库 珀 、 胡 普 斯 以 及 莫耶 斯 ) 所 证 实 并 暗示 
了 小 集团 思维 的 过 程 。 然 而 无 论 是 汤姆 森 还 是 其 他 观察 者 都 没有 清楚 地 讨 
论 小 集团 动力 的 任何 方面 (除了 摘自 比尔 + 莫耶 斯 的 一 些 句 子 ， 提 到 集团 
倾向 于 寻求 共识 而 非 辩 论 议题 )。 汤 姆 森 把 他 的 讨论 限制 在 两 种 不 同 的 原 
因 ， 他 们 在 越南 升级 政策 中 都 扮演 了 重要 的 角色 。 一 种 包括 了 大 型 组 织 的 
社会 学 特点 一 一 在 政府 官僚 中 引发 的 社会 模式 和 压力 。 男 一 种 原因 是 关于 
个 人 心理 ， 关 注 个 人 决策 者 对 施加 于 其 身 的 任务 以 及 压力 的 反应 方式 。 这 
两 种 因素 是 否 讲述 了 完整 的 故事 ? 

当 引 入 社会 学 以 及 个 人 心理 因素 时 ， 小 集团 思维 的 假设 有 助 于 形成 更 
为 完整 的 解释 ， 帮助 我 们 理解 由 汤姆 森 所 描述 的 不 同 的 行为 模式 是 如 何 成 
为 主导 反应 的 。 小 集团 思维 的 假设 包括 了 他 所 讨论 的 心理 因素 ,但 是 指出 
了 问题 的 不 同根 源 ， 这 种 解释 与 仅仅 关注 了 官僚 机 构 和 个 人 有 所 不 同 。 不 
是 假定 每 一 个 政策 制定 者 都 会 对 官僚 的 要 求 以 及 其 他 压力 以 自己 的 方式 做 
出 反应 ,通常 的 结果 是 ， 他 们 常会 意见 分 上 导 ， 产 生 偏 见 ， 对 他 们 的 过 去 政 
策 抱 住 不 放 ， 并 且 倾 问 于 忽略 具有 挑战 力 的 情报 报告 ， 而 是 需要 探寻 这 种 
可 能 性 。 关 键 政 策 制定 者 的 反应 具有 共同 点 ， 这 种 共同 点 可 能 是 来 自 于 他 
们 在 一 个 小 集团 的 互动 ， 这 个 集团 产生 了 所 有 的 成 员 都 试图 坚守 的 规范 。 
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集团 内 聚 压力 的 效果 


汤姆 森 分 析 的 第 一 个 因素 一 一 过 度 的 时 间 压 力 一 一 无 论 个 人 行动 或 是 
在 团体 中 ， 都 可 能 影响 个 人 的 精神 效率 。 当 然 ， 时 间 压 力 是 在 危机 时 影响 
一 个 小 组 执行 力 的 压力 来 源 ， 特 别 是 如 果 成 员 被 要 求 采取 迅速 的 行动 ， 以 
及 他 们 遇 到 来 自 许多 利益 集团 的 矛盾 的 政治 压力 时 。 无 论 什么 时 候 ， 当 要 
做 出 的 决定 会 对 国家 的 安全 产生 极 大 的 影响 时 ， 政 策 执行 者 可 能 会 承担 多 
种 的 沉重 压力 。 他 意识 到 这 一 决定 对 于 国家 以 及 世界 都 至 关 重要 ， 并 且 对 
于 他 的 个 人 事业 来 说 同样 也 是 一 个 重要 的 时 刻 。 如 果 选 择 了 错误 的 行为 ， 
他 将 会 失去 自己 的 地 位 ， 面 对 公众 的 羞辱 ， 并 且 承 受 巨 大 的 自尊 心 的 打 
击 。 这 些 政 治 和 个 人 的 威胁 会 产生 累积 的 效果 ， 特 别 是 当政 策 制定 者 面临 
持续 的 时 间 压 力 ， 并 且 只 有 很 少 的 机 会 去 研究 时 ， 即 使 问题 特别 重要 。 
(华盛顿 的 官僚 读 讽 说 ， 和 其 他 那些 参加 白宫 会 议 的 人 相 比 ， 麦 克 纳 马 拉 
看 上 去 很 好 的 原因 ， 是 驱车 从 五 角 大 楼 到 白宫 的 时 间 让 他 在 他 的 豪华 轿车 
中 有 多 余 的 八 分 钟 来 完成 自己 的 任务 。Cooper，1970: 255) 所 有 的 政策 制 
定 团体 的 成 员 在 做 出 重要 的 对 外 政策 决定 的 时 候 ， 都 面临 着 共同 的 压力 。 
即使 只 是 总 统一 人 正式 负责 ， 他 的 每 一 个 亲密 顾问 都 知道 ， 如 果 团队 犯 了 
一 个 严重 的 错误 ， 政 府 的 威望 被 极 大 损害 时 ， 每 一 个 成 员 都 要 或 多 或 少 地 
受到 问 责 。 核 心 圈子 中 的 任何 一 个 成 员 都 有 可 能 成 为 替罪羊 ， 在 调查 委员 
会 或 者 新 闻 媒 体 上 遭 人 嘲笑 。 约 翰 逊 顾问 团队 的 成 员 遭 受 不 断 增 长 的 害怕 
公众 羞辱 的 压力 ， 慢 慢 地 也 就 失去 了 威望 。 

对 步兵 排 、 机 务 人 员 以 及 灾难 控制 小 组 的 实地 研究 ， 证 明了 由 大 学 生 
进行 的 社会 心理 学 实验 的 发 现 ， 即 源 于 外 部 的 压力 会 产生 一 种 强烈 的 归属 
o (Cartwright and Zander, 1968; Janis; Schachter) 在 危机 时 刻 ， 在 一 个 
提前 成 立 而 经 常见 面 交 流 的 团队 中 疲倦 的 成 员 会 产生 一 种 自然 的 倾向 ， 了 
解 其 他 成 员 对 于 他 们 所 面临 的 危险 的 认识 ， 就 如 何 最 好 地 解决 威胁 交换 意 
见 ， 并 且 取得 认可 。 这 种 对 归属 感 的 强烈 需求 ， 导 致 对 一 个 主要 任务 集团 
的 更 大 依赖 ， 并 且 增 加 了 坚持 集团 规范 的 动力 ， 会 对 道德 和 压力 容忍 产生 
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有 利 的 影响 。 但 是 当 它 导致 集团 内 聚 性 增强 时 ， 正 如 小 集团 思维 的 假设 所 
预测 的 ， 就 会 导致 以 牺牲 批判 性 思考 为 代价 去 寻求 一 致 ， 结 果 增 加 了 负面 
效应 。 约 翰 还 “周二 午餐 小 组 ”那样 的 一 个 执行 委员 会 ， 在 危机 时 刻 将 会 
表现 出 内 聚 性 的 积极 和 消极 影响 。 

由 汤姆 条 所 描述 的 过 多 的 时 间 压 力 ， 我 们 可 以 把 它 看 作 是 原因 之 一 ， 
在 至 少 两 个 不 同 的 方面 对 政策 制定 者 的 决定 带 来 不 利 影响 。 第 一 ， 过 度 的 
工作 和 疲劳 通常 会 削弱 决策 者 的 精神 效率 以 及 判断 力 ， 干 扰 他 集中 注意 力 
于 复杂 讨论 、 吸 收 新 信息 、 运 用 想象 去 预测 其 他 方式 可 能 带 来 的 影响 的 能 
力 。( 这 是 一 个 个 人 心理 的 问题 ， 并 且 是 汤姆 森 强 调 的 一 个 重要 方面 。) A 
外 需要 考虑 的 方面 是 : 过 度 的 时 间 是 压力 的 来 源 之 一 ， 再 加 上 危机 时 期 压 
力 进 一 步 增 大 ， 将 会 使 政策 制定 团队 变 得 更 加 内 聚 和 更 有 可 能 受到 小 集团 
思维 的 影响 。 因 此 ， 为 了 探究 小 集团 思维 的 假设 ， 我 们 需要 提出 这 个 问 
题 : 当时 间 有 限 的 时 候 ， 约 翰 逊 顾问 团队 的 成 员 是 否 表现 出 了 集团 内 聚 性 
增加 的 证 据 ， 是 否 在 危机 阶段 寻求 一 致 的 表现 也 相应 有 些 增加 ? 我 们 将 会 
很 快 回 到 这 个 问题 。 


集团 决策 之 前 承诺 的 影响 


官僚 的 分 歧 以 及 对 于 共产 主义 和 亚洲 的 刻板 印象 影响 了 每 次 做 出 新 决 
策 前 的 考虑 。 从 一 开始 ,约翰逊 核心 圈子 的 绝 大 多 数 成 员 就 似乎 在 对 外 政 
策 和 国内 政治 的 基本 问题 上 拥有 相似 的 意识 形态 观点 。 然 而 ， 并 非 所 有 人 
在 开始 的 时 候 对 由 战争 引发 的 人 道 主 义 灾 难 都 具有 同样 超然 的 态度 ， 对 世 
界 共产 主义 和 东方 人 民 具 有 同样 复杂 的 刻板 印象 。 作 为 一 个 历史 学 家 ， 当 
汤姆 森 意 识 到 用 于 宣传 口号 的 那些 肤浅 的 概念 成 为 小 集团 计划 和 政策 声明 
中 内 容 的 程度 时 ， 他 感到 震惊 。 他 指出 ,约翰逊 的 核心 圈子 不 加 批判 地 接 
受 了 多 米 庄 理 论 ， 简 单 地 认为 ， 所 有 的 亚洲 国家 的 行动 都 会 是 类 似 的 ， 所 
以 ， 如 果 人 允许 共产 主义 控制 远东 的 一 个 国家 ， 其 所 有 的 邻 国 将 会 迅速 变 得 
脆弱 ， 并 被 共产 主义 所 统治 。 至 于 越南 共产 党 以 及 北越 ， 主 导 性 刻板 印象 
让 这 些 “ 作 为 敌人 的 共产 党 人 ”成 为 邪恶 的 化 身 ， 让 造成 大 量 人 民 伤 亡 和 
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烧毁 村 庄 的 行为 被 认为 是 合法 的 。 在 文 持 汤 姆 森 的 分 析 时 ， 心 理学 家 拉 尔 
KR- K. 怀特 (Ralph K. White) WE, AR. Hse. AEM HW RK 
其 他 “周二 午餐 小 组 ”的 成 员 的 公开 声明 ， 如 何 持 续 不 断 地 揭露 了 在 政策 
制定 者 中 间 广 泛 存 在 对 于 越南 战争 黑白 分 明 的 印象 ， 这 种 印象 总 是 形成 一 
种 对 比 ， 即 一 个 始终 道德 高 尚 、 国 力 强 大 的 美国 政府 与 恶魔 般 的 敌人 之 间 
的 对 比 。(White，1966: 123 -124) 

当 约 翰 逊 的 “周二 午餐 小 组 ”成 立 之 后 ， 可 能 一 些 成 员 的 这 种 观点 非 
常 强烈 ， 而 其 他 一 些 则 或 多 或 少 有 不 同 的 认识 。 在 互动 的 过 程 中 ， 前 者 影 
响 了 后 者 。 例 如 ， 正 如 汤姆 森 所 提出 的 ， 那些 少数 成 员 曾 经 花费 很 多 年 参 
加 五 角 大 楼 的 军事 规划 会 议 ， 会 向 团队 中 的 其 他 成 员 传递 一 种 对 于 越南 战 
争 的 超然 的 非 人 化 的 态度 。 他 们 使 用 一 些 委婉 的 词汇 如 “ 政 军 尸体 数量 ” 
“外 科 手 术 式 的 空袭 ”以 及 “平定 "。 团 队 中 最 初 拥有 更 多 博爱 思维 、 谈 论 
战争 罪恶 的 成 员 ， 后 来 都 追随 军 方 人 士 的 观点 。 但 是 为 什么 那些 持 有 不 同 
态度 的 人 ， 最 后 成 功 地 让 别人 接受 了 他 们 不 人 道 的 观点 ， 而 不 是 相反 ? 

一 个 主要 的 心理 学 假定 加 强 了 小 集团 思维 的 假设 ， 即 当 一 个 政策 制定 
团体 变 得 高 度 内 聚 时 ， 就 会 产生 一 种 同 质 化 的 观点 ， 让 所 有 的 成 员 继续 文 
持 团体 已 经 承诺 过 的 决策 ， 来 维持 团体 的 困 绪 。 正 如 这 个 案例 所 表明 的 ， 
当 其 中 一 个 主要 规范 是 为 了 维持 战争 政策 时 ， 我 们 可 以 看 到 对 这 种 政策 的 
承 旋 会 得 到 次 要 规范 的 进一步 加 强 ， 这 种 次 要 规范 可 以 减少 团体 中 的 争端 
与 不 同意 见 。 在 这 个 背景 下 ， 对 于 使 用 军事 手段 、 战 争 所 带 来 的 非 人 道 的 
灾难 ， 以 及 对 敌人 负面 的 刻板 印象 ， 都 会 对 团体 推行 军事 升级 产生 极 大 的 
影响 。 大 家 都 持 有 这 样 的 态度 ， 就 会 把 团体 成 员 通过 提出 道德 和 人 道 主 义 
的 考虑 挑战 小 组 政策 的 可 能 性 降 到 最 低 ， 这 种 挑战 可 能 引发 和 争吵、 指责 以 
及 不 和 。 根 据 同样 的 心理 学 假设 ,如果 同样 的 团体 推行 非 暴 力 和 平 的 行 
动 ， 一 种 相反 的 趋势 将 会 出 现 : 那个 从 道德 和 人 道 主义 价值 方面 考虑 的 人 
将 不 再 提出 这 种 考虑 ， 相 反 ， 他 会 市 头 确立 一 种 新 的 方式 ， 使 用 能 够 加 强 
小 集团 新 规范 的 人 道 主 义 语言 。* 

我 们 需要 更 多 的 历史 证 据 来 证 明 约翰 还 “周二 午餐 小 组 ”对 于 战争 的 
受害 者 持 有 的 这 种 超然 态度 以 及 描述 北越 共产 党 时 的 刻板 印象 ， 可 以 被 解 
读 为 小 集团 思维 的 症状 。 在 需要 回答 的 主要 问题 中 ， 包 括 那 些 在 决策 过 程 
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中 ， 什 么 时 候 大 多 数 或 所 有 小 集团 的 成 员 都 表现 出 这 样 的 态度 。 在 他 们 第 
一 次 决定 升级 战争 的 主要 决策 做 出 之 前 ， 集 团 内 部 的 成 员 对 于 共产 党 和 亚 
洲 的 刻板 印象 ， 是 否 表达 得 不 够 ? 在 集团 讨论 中 所 使 用 的 非 人 道 的 语言 和 
刻板 印象 的 用 词 是 否 符合 次 要 的 集团 规范 ， 来 接受 成 员 此 前 已 经 做 出 的 军 
事 决定 ? 

过 多 地 承诺 要 击败 敌人 一 一 汤姆 森 所 描述 的 男 一 个 因素 一 一 涉及 一 个 
众所周知 的 人 类 缺点 ， 这 种 缺点 就 是 任何 人 都 很 难 改正 他 之 前 所 犯 的 错 
误 。 根 据 汤 姆 森 所 说 ， 约 其 逊 核心 圈子 的 成 员 ， 最 终 都 让 自己 相信 ， 越 南 
战争 对 于 美国 的 未 来 具有 至 关 重 要 的 意义 一 一 这 种 坚定 的 信念 直接 来 源 于 
他 们 目 己 的 解释 和 证 明 。 对 于 政策 制定 者 而 言 ， 继 续 这 种 花费 巨大 而 不 受 
欢迎 的 战争 变 得 非常 必要 ， 汤姆 森 总 结 道 ， 因 为 他 们 已 经 说 过 它 很 有 必 
要 。 他 们 不 是 根据 清晰 的 挫折 重新 评估 他 们 的 政策 ， 而 是 充满 要 改变 别人 
信仰 的 热情 愿望 ， 这 种 愿望 让 他 们 “在 语言 上 升级 " ， 这 种 语言 上 的 升级 
与 军事 升级 相 匹配 ， 让 他 们 更 加 坚定 要 取得 军事 胜利 ， 而 不 是 通过 与 北越 
政府 进行 谈判 寻找 政治 途径 解决 。 约 翰 逊 核心 圈子 的 成 员 ， 根据 其 他 的 内 
部 观察 家 ,“ 在 确信 现 有 政策 的 正确 性 ， 以 及 所 有 于 1964 年 开始 做 出 的 主 
要 (升级 ) 决策 相关 的 事实 上， 态度 高 度 一 致 ”(〈Hoopes，1969: 150) 。 

我 们 知道 ， 大 多 数 人 在 感觉 到 他 们 对 一 个 重要 决定 至 少 部 分 地 承担 责 
任 的 时 候 ， 他 们 在 坚持 这 个 决定 时 都 会 变 得 非常 自我 。 一 旦 一 个 决策 者 公 
开 宣 布 他 所 选择 的 行动 步骤 ， 他 会 倾向 于 避免 去 寻找 政策 不 利 后 果 的 证 
据 。 他 试图 将 失败 解释 为 胜利 ， 制 造 一 些 新 的 论据 来 说 服 自己 和 别人 他 做 
出 了 正确 的 决定 。 在 其 他 每 个 人 都 看 到 需要 对 政策 做 出 改变 后 ， 他 对 于 不 
成 功 的 政策 仍然 会 固执 地 坚持 很 入 。 每 一 个 政策 制定 者 ， 无论 他 是 自己 做 
出 的 重要 决策 ， 或 者 是 作为 集团 中 的 一 个 成 员 ， 都 会 因此 保持 过 去 的 错 
误 一 一 当然 ， 除 非 有 明显 的 证 据 证 明 他 是 错误 的 。 

像 这 样 超然 的 态度 以 及 负面 刻板 印象 一 样 ， 重 新 支持 以 前 所 做 决定 的 
倾向 与 可 能 性 ， 被 内 聚 团体 内 部 产生 的 社会 压力 极 大 地 增强 了 。[ see 
Chapters 36 -29 ( Zimbardo, Kiesler, Gerard, and Aronson) in Abelson et al. 
and Janis and Mann, Chapter 11] 有 了 时， 挫折 会 让 一 个 政策 制定 者 怀疑 过 去 
他 所 参与 决策 的 智慧 。 但 是 ， 如 果 一 个 人 是 政策 制定 小 组 内 部 的 成 员 ， 他 
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对 于 自我 的 怀疑 采取 什么 样 的 态度 ， 在 很 大 程度 上 取决 于 团体 的 规范 。 如 
果 成 员 同 意 ， 对 团体 及 其 目标 的 忠诚 的 首要 义务 是 需要 坚定 地 文 持 团队 ， 
以 开放 心态 寻求 新 的 证 据 ， 并 愿意 承认 错误 (就 像 一 个 团队 在 执行 它 理想 
的 科学 研究 一 样 ) ， 正 常 的 心理 倾向 是 ， 在 遭受 挫折 的 时 候 ， 对 旧 政 策 的 
义务 就 是 认真 重新 评估 他 们 过 去 的 判断 是 否 明智 。 在 这 样 的 情况 下 ， 小 集 
团 的 规范 就 会 让 他 们 把 政策 与 其 他 行动 步骤 进行 比较 ， 可 能 导致 他 们 改变 
其 早期 的 决策 。 另 一 方面 ， 如 果 成 员 感 到 对 团队 的 忠诚 要 求 他 坚定 不 移 地 
支持 团队 过 去 的 政策 决定 ， 通 常 的 心理 倾向 是 对 旧 政 策 的 承诺 将 会 被 加 
强 ， 这 是 经 常会 发 生 的。 在 一 系列 升级 决策 之 后 ， 每 一 个 人 都 有 可 能 坚持 
认为 旧 的 军事 方式 是 正确 的 ， 述 早 每 一 个 在 其 中 发 挥 作用 的 人 都 会 与 这 样 
的 步伐 保持 一 致 。 

约翰 逊 总 统 的 政策 制定 集团 是 否 表 现 出 要 坚持 这 样 的 集团 规范 ， 即 要 
求 成 员 持 续 支 持 集团 过 去 做 出 的 升级 政策 ? 汤姆 条 和 其 他 观察 者 所 提 到 的 
特点 给 出 了 一 个 表 定 的 答案 。 在 阐述 集团 坚持 其 以 前 的 决定 时 ,汤姆 森 描 
述 了 小 组 如 何 发 展 一 系列 共同 的 推理 方式 去 证 明 越 南 军事 政策 的 合理 性 。 
他 提 到 一 个 密切 相关 的 症状 ,这 种 症状 同样 也 具有 显著 的 小 集团 思维 特 
点 一 一 一 致 同意 用 特定 的 方式 修改 近代 历史 ， 以 证 明 越 南 升级 政策 的 合 
理化 : 


关于 越南 战争 决策 的 另 一 个 后 果 是 对 历史 的 甘 改 和 焉 曲 。 越 南 、 
南亚 以 及 远东 的 历史 都 被 我 们 的 政策 制定 者 及 其 发 言 人 重新 撰写 ， 以 
符合 我 们 在 越南 地 位 的 需要 。 从 我 们 其 他 经 验 中 引入 了 没有 任何 可 信 
iH KrL— “FAB” HE, ARIA “BA”, SREHRA 
以 及 在 亚洲 的 朝鲜 战争 一 一 用 来 证 明 我 们 行动 的 合理 性 。 更 近 的 事件 
则 以 前 足 适 履 的 方式 来 修改 以 迎合 越南 局 面 。 最 突出 的 是 ，1965 一 
1966 年 在 印度 尼 西 亚 发 生 的 权力 更 迭 被 说 成 是 我 们 在 越南 参战 的 结 
果 ; 事实 上 在 太平 洋 地 区 发 生 的 所 有 进步 一 一 区 域 主义 的 兴起 、 合 作 
新 形式 的 出 现 以 及 经 济 的 高 速 增长 等 ， 都 被 以 相似 的 方式 予以 解释 。 
对 于 印度 尼 西 亚 的 说 法 毫 无 疑问 是 错 的 〈 我 曾 试图 去 证 明 这 一 点 ， 白 
宫 进行 了 六 个 月 之 久 的 仔细 调查 ， 最 后 不 得 不 承认 这 是 错误 的 ); 有 
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关 这 个 地 区 的 判断 既 没 有 被 证 明 是 错误 的 ， 也 没有 被 证 明 是 对 的 。 
(Thomson, 1968; 53) 


我 们 不 可 避免 地 想起 在 奥 威 尔 的 《1984》 中 如 何 重 写 他 们 的 历史 ， 以 
便 让 他 们 的 新 版 本 可 以 被 那些 记得 真正 发 生 了 什么 的 人 所 接受 ， 通 过 要 求 
所 有 对 “老大 哥 ” 忠 诚 的 人 去 追求 和 实践 “双重 思想 ”一 一 知道 又 同时 不 
了 解 真 相 。 约 翰 逊 政府 的 政策 制定 者 如 何在 他 们 的 队伍 内 处 理 这 些 问 题 ? 
团队 内 部 不 接受 这 种 重新 解释 东亚 历史 新 版 本 的 人 ， 是 否 被 团队 其 余 成 员 
所 压制 ? 


保持 一 致 的 压力 


同样 需要 回答 的 问题 是 ， 政 策 制定 者 以 怎样 的 方式 处 理 强烈 主张 通过 
谈判 达成 和 平 协议 的 “少数 反对 者 ”， 如 政府 官员 、 越 南 问题 专家 以 及 国 
会 议员 。 约 翰 逊 政策 制定 团队 的 成 员 是 否 考虑 到 他 们 政党 中 提倡 不 同 政策 
的 知名 成 员 ， 会 成 为 关于 越南 问题 应 该 如 何 解 决 的 潜在 重要 观点 的 传送 
者 ?或 者 说 ， 他 们 是 否 表 现 出 强烈 的 小 集团 思维 的 观点 ， 认 为 在 他 们 的 高 
层 中 主张 通过 谈判 实现 和 平 的 人 是 不 忠诚 的 ， 应 该 被 排除 在 外 ? 他 们 是 否 
将 蚀 派 的 领导 人 打上 了 卑鄙 的 “孤立 主义 者 ”的 标签 ， 认 为 他 们 对 美国 的 
安全 构成 了 威胁 ? 

我 们 可 以 从 前 面 提 到 的 问题 中 看 出 ， 从 小 集团 思维 阐述 的 观点 ， 团 队 
坚持 先前 政策 决定 的 现象 还 包括 汤姆 森 分 析 的 其 他 几 种 类 型 一 一 对 于 异议 
者 的 驯化 和 避免 来 自 政府 内 部 和 外 部 的 批评 者 的 反对 声音 。 这 两 者 可 能 都 
是 一 个 团队 进程 的 表现 ， 包 括 一 种 对 在 内 团体 的 所 有 成 员 中 维持 同 质 信念 和 
判断 的 努力 ， 与 他 们 过 去 的 承诺 保持 一 致 。 努 力 保持 共识 ， 是 所 有 小 集团 思 
维 症状 的 心理 学 基础 ， 这 种 共识 帮助 成 员 实 现 一 种 小 组 的 团结 和 团队 精神 。 

我 们 从 汤姆 森 处 了 解 到 ， 在 约翰 逊 政府 时 期 ， 每 一 个 处 于 等 级 制度 中 
的 人 ， 包 括 高 级 官员 ， 都 受到 保持 一 致 的 压力 ， 这 种 形式 让 公开 质疑 越战 
升级 政策 的 人 成 为 不 祥 绰 号 的 笑柄 :“ 我 担心 他 在 失去 他 的 效力 。” 这 种 
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“有 效力 陷阱 ”一 一 害怕 被 贴 上 一 个 “已 经 ”失去 效力 ， 或 担心 失去 权力 
的 标签 一 一 让 受害 者 压制 或 减缓 他 们 的 批评 意见 。 更 微妙 的 方式 是 ， 它 使 
任何 开始 表达 上 自己 忧虑 的 成 员 准 备 退 缩 ， 在 焦躁 不 安 的 同事 和 上 司 古 怪 的 
面部 表情 和 脆弱 的 反驳 面前 表现 出 默认 的 态度 。 

汤姆 森 还 告诉 我 们 ， 在 约翰 逊 政府 时 期 ， 无 论 团 队 内 部 的 成 员 什么 时 
候 开始 表达 自己 的 怀疑 一 一 他 们 当中 一 些 人 的 确 表达 过 目 己 的 怀疑 一 一 他 
们 将 会 被 用 一 种 非常 标准 的 方式 对 生 ， 通过 微妙 的 社会 压力 高 效 地 “ 驯 
化 ”他 们 。 如 果 这 些 异议 者 满足 两 个 限制 性 的 条 件 ， 他 们 会 感觉 到 很 目 
E: 第 一 ， 他 没有 向 外 部 人 员 表 达 他 的 怀疑 ， 因 此 就 不 会 栽 到 反对 者 的 手 
里 ; 第 二 ， 他 在 可 以 接受 的 界限 之 内 表达 了 他 的 批评 ， 而 不 挑战 团队 先前 
承诺 的 任何 基本 假定 。 其 中 一 个 “被 驯化 了 的 异议 者 ”是 约翰 逊 总 统 的 一 
个 亲密 顾问 ， 比 尔 ' 莫耶 斯 。 当 莫耶 斯 到 达 会 场 时 ， 汤 姆 森 告 诉 我 们 ， 总 
统 是 这 样 向 他 打招呼 的 :“ 哦 ， 停 止 麦 炸 先生 来 了 。 副 国务 卿 乔治 ， 鲍 尔 
是 升级 政策 的 批评 者 ， 一 度 也 同样 被 驯化 了 ， 后 来 他 被 称 为 是 “家 里 蔡 越 
南 说 话 的 恶魔 ”(Thomson，1968: 49)。 偶 尔 他 被 玛 励 “说 出 他 的 意 
见 …… 只 会 引起 极 少 的 不 高 兴 ”。 结 果 ， 据 汤姆 森 所 说 , “俱乐部 保持 了 完 

从 这 种 减少 “俱乐部 ”内 部 紧张 以 及 培养 道德 感 的 观点 看 来 ， 不 管 是 
对 于 异议 者 还 是 对 团队 的 其 他 成 员 而 言 ， 微 妙 的 驯化 过 程 起 到 了 很 好 的 作 
用 。 意 见 不 同 的 人 可 以 感觉 到 他 仍然 是 一 个 声誉 良好 的 成 员 ， 却 没有 意识 
到 在 多 大 程度 上 他 被 大 多 数 人 所 影响 。 他 有 一 种 约 觉 ， 误 以 为 可 以 目 由 地 
表达 自己 的 观点 。 如 果 他 偶尔 走 得 太 远 ， 他 的 不 同意 见 就 会 以 充满 一 种 感 
情 或 者 是 玩笑 的 方式 得 到 警告 ， 其 他 成 员 也 会 通过 间接 的 方式 提醒 他 可 能 
面临 别人 给 他 贴 上 标签 的 危险 〈“ 停 止 受 炸 先生 ““ 我 们 最 喜爱 的 铝 派 ”) o 
正如 汤姆 森 所 说 ， 小 组 中 的 其 他 成 员 会 对 充分 考虑 反对 立场 感到 满意 ， 甚 
至 会 相互 拍 拍 肩 膀 对 自己 如 此 民主 、 能 够 容忍 公开 的 反对 意见 感到 满意 。 
然而 ,这些 被 驯化 的 异议 者 不 断 得 到 的 信息 是 ， 他 只 能 在 非常 小 的 范围 内 
提出 批评 意见 才能 保证 他 的 安全 ， 并 且 仍 然 能 被 认为 是 一 个 声誉 良好 的 成 
员 。 他 知道 如 果 他 不 够 小 心 超过 了 那 条 界限 ， 他 将 会 冒 厦 锌 打上 失去 “ 效 
力 ” 烙 印 的 风险 。 
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联系 起 来 ， 我 们 感到 很 奇怪 ， 为 什么 约翰 逊 团队 内 部 的 两 个 被 驯服 的 
异 以 者 一 一 乔治 : 鲍 尔 以 及 比尔 * 莫耶 斯 一 一 出 人 意料 地 在 1966 年 辞职 离 
开 华盛顿 。 一 个 相似 的 问题 是 麦草 治 * 邦 迪 在 1967 年 和 罗伯特 * 麦克 纳 马 
拉 在 1968 年 的 离开 。 这 些 人 的 离开 单纯 是 因为 个 人 的 原因 ， 而 与 他 们 对 升 
ZR NATE SICK AMG? 他们 是 否 被 约翰 偿 总 统 解除 职务 一 一 在 没有 得 
到 其 他 顾问 同意 的 情况 下 一 一 因为 他 对 于 他 们 的 工作 很 不 满意 ， 或 者 因为 
他 被 他 们 的 批评 所 冒犯 了 ? 或 者 说 ， 这 些 曾 经 是 被 驯服 的 异议 者 的 离开 ， 
是 不 是 小 集团 运作 的 结果 ? 这 个 结果 牵涉 到 来 自 所 有 或 者 大 多 数 团队 内 部 
成 员 的 压力 ， 因 为 他 们 违反 了 的 团队 规则 一 一 不 能 挑战 团队 此 前 已 经 承 详 
实施 的 战争 政策 的 蔡 忌 。 如 果 有 证 据 可 以 对 最 后 一 个 问题 给 予 表 定 的 回 
答 ， 驶 表明 一 个 或 者 更 多 的 异议 者 成 为 团队 压力 的 牺牲 者 。 我 们 应 该 更 坚 
定 地 支持 小 集团 思维 的 假设 。 











约翰 逊 总 统 与 他 的 一 个 亲密 助手 


比尔 ， 莫 耶 斯 进行 商讨 ， 莫 好 
斯 是 在 约翰 逊 的 核心 圈子 里 就 越南 战争 问题 被 驯服 的 异议 者 之 一 。 
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这 些 并 不 是 夸大 其 词 的 问题 。 几 个 不 同 的 假设 可 以 解释 这 些 被 驯化 的 
异议 者 离开 的 原因 。 小 集团 思维 的 假设 ， 尽 管 是 一 个 看 似 合 理 的 解释 ， 仍 
然 不 能 被 认为 是 比 其 他 可 能 更 正当 ，( 例 如 ) 总 统 厌 倦 了 这 些 人 ， 他 不 是 
像 领导 人 那样 代表 团队 行动 ， 而 是 自己 想 这 样 做 且 并 没有 得 到 他 大 多 数 亲 
密 顾问 的 支持 。 更 容易 想象 的 是 ， 核 心 圈子 分 裂 成 几 个 部 分 ，( 例 如 ) 一 
个 参谋 长 联席 会 议 主 席 和 沃尔特 * 罗斯 托 的 联盟 赢得 了 总 统 的 支持 ， 牺 牲 
了 支持 减少 战争 强度 和 范围 的 反对 派 。 在 获得 更 公正 的 观察 之 前 ， 我 们 不 
能 评价 小 集团 思维 假设 对 处 理 约翰 逊 顾问 中 的 异议 者 的 方式 进行 分 析 的 适 
用 度 ， 这 些 观察 应 该 是 来 自 于 离开 那个 团队 的 人 ， 或 者 是 可 以 描述 在 “ 周 
二 午餐 小 组 ”中 考虑 细节 的 核心 成 员 。 这 些 会 议 的 记录 ， 特 别 是 谁 对 于 被 
驯服 的 异议 者 提出 的 每 个 议题 都 说 了 什么 ， 应 该 更 有 价值 。 与 此 同时 ， 我 
们 必须 用 我 们 现 有 的 观察 来 分 析 。 


违规 者 的 下 场 : 罗伯特 ' 麦克 纳 马 拉 被 解职 


幸运 的 是 ， 一 份 关 于 约翰 逊 政 府 的 第 二 号 人 物 ， 国 防 部 长 麦克 纳 马 拉 
是 如 何 突然 被 免职 的 详细 叙述 已 经 出 版 了 。 这 份 叙述 出 自 汤 森 ' 胡 普 斯 。 
作为 美国 空军 副 部 长 ， 他 在 麦克 纳 马 拉 任 国防 部 长 的 最 后 几 个 月 与 他 有 频 
繁 的 联系 。 胡 普 斯 所 处 的 位 置 让 他 可 以 得 到 五 角 大 楼 发 生 事件 的 第 一 手 资 
料 ， 然 而 ,遗憾 的 是 ， 关 于 麦克 纳 马 拉 以 及 其 他 人 在 总 统 顾问 小 组 高 层 会 
议 中 所 说 的 话 ， 他 没有 告诉 我 们 他 的 信息 来 源 ， 因 为 作为 一 个 副 部 长 是 没 
有 资格 参加 这 些 会 议 的 。 如 果 胡 普 斯 的 描述 是 精确 的 ， 我们 可 以 得 出 这 样 
的 结论 ， 麦 克 纳 马 拉 是 一 个 被 驯服 的 异议 者 ， 尽 管 努 力 保持 对 约翰 了 还 团 队 
的 忠诚 ， 仍 然 被 开除 出 政府 ， 因 为 他 不 断 地 努力 改变 降低 越南 战争 程度 的 
方向 ， 这 对 于 胡 普 斯 所 说 的 “同属 座 派 团体 ”( Hoopes，1969: 52) 来 说 
是 不 可 容 妨 的 。 

在 1967 年 春天 ， 据 胡 普 斯 所 说 ， 顾 问 团队 内 部 几乎 已 经 一 致 支持 越南 
战争 政策 了 ， 唯 一 的 异议 者 是 麦克 纳 马 拉 。 根 据 《 纽 约 时 报 》 所 提供 的 
《五 角 大 楼 文件 》 中 的 大 量 证 据 ， 证 明了 麦克 纳 马 拉 的 反对 意见 : 
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麦克 纳 蕊 拉 先 生 对 于 战争 的 醒悟 在 以 前 的 报道 中 已 经 提 到 ， 但 是 
他 对 于 已 经 形成 的 政策 的 反对 强度 是 在 五 角 大 楼 的 研究 中 第 一 次 有 文 
件 记录 ， 他 委托 的 时 间 是 1967 年 6 月 17 日。 

这 份 研究 详细 地 说 明了 麦克 纳 马 拉 先 生 的 转变 一 一 最 初 在 1965 
年 ， 他 是 一 个 拥护 囊 炸 政策 的 领导 人 ， 相 信 美 国 的 干预 可 以 促成 越南 
共产 党 的 衣 溃 一 一 在 约翰 逊 政府 中 撕 开 了 一 条 深 深 的 政策 鸿沟 。 

然而 ， 这 份 研究 并 没有 特别 说 明 ， 他 打破 这 种 既定 政策 的 行为 ， 
使 得 约翰 进 总 统 在 1967 年 11 月 28 日 提名 他 担任 世界 银行 的 行 长 ， 取 
代 国 防 部 长 的 职务 。(Sheehan et al. , 1971: 510) 





有 很 多 证 据 表明 ，1967 年 的 春天 ， 在 麦克 纳 马 拉 认识 到 团队 中 其 他 人 
的 错误 ， 即 认为 北越 会 因为 万 炸 而 重 回 谈判 桌 之 后 ， 他 经 历 了 激烈 的 思想 
斗争 。( Hoopes，1969: 86) 根据 被 认为 是 来 源 于 他 的 妻子 的 一 些 报告 的 
说 法 ， 他 是 在 “与 自己 做 斗争 "， 并 且 经 常 在 半夜 醒 来 ， 试 图 决定 自己 应 
该 如 何 去 做 。 

在 麦克 纳 马 拉 提 出 很 多 令 人 印象 深刻 的 事实 表明 丢 炸 是 无 效 的 并 且 告 
诉 参议 院 调 查 委员 会 之 后 不 久 ， 发 生 了 一 件 非常 能 说 明 问 题 的 事 。 约 翰 逊 
总 统 对 于 麦克 纳 马 拉 的 言论 很 不 高 兴 ， 对 他 向 参议 员 提 供 信息 表示 愤愤 不 
平 。 总 统 向 一 位 参议 员 抱怨 道 ,“ 这 位 军事 天 才 ， 麦 克 纳 马 拉 ， 快 把 我 变 
成 一 个 鸽 派 了 ”( Hoopes，1969: 90) 。 对 于 他 在 白宫 的 一 些 下 属 ， 总 统 更 
加 激烈 地 指责 国防 部 长 站 在 了 敌人 一 边 ， 因 为 他 的 言论 会 增加 河内 讨 价 还 
价 的 能 力 。“ 在 向 他 的 下 属 成 员 发 泄 他 的 烦闷 时 ， 总 统 做 了 一 个 类 比 ， 一 
个 人 准备 卖 掉 他 的 房子 ， 然 而 这 家 的 其 中 一 个 儿子 却 跑 去 和 潜在 的 买主 说 
明 房子 中 存在 的 问题 。”( Hoopes，1969: 90) 这 种 想法 强烈 地 表明 了 在 约 
翰 逊 的 心中 ， 把 他 政策 顾问 的 内 部 团队 看 作 一 个 家 庭 ， 起 领导 作用 的 异议 
成 员 是 一 个 不 负责 任 的 儿子 ， 他 在 破坏 整个 家 庭 的 利益 。 在 这 种 印象 之 
下 ， 似 乎 存在 两 个 清楚 地 体现 小 集团 思维 的 假设 ; 我 们 是 一 个 好 的 团队 ， 
所 以 任何 我 们 采取 的 欺骗 行为 都 是 完全 合理 的 ; 团队 中 任何 不 愿意 牌 曲 事 
实 来 帮助 我 们 的 都 是 不 忠诚 的 。 
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明 普 斯 描述 了 随 着 时 间 的 流逝 ， 麦 克 纳 马 拉 逐 渐 被 解除 权力 职务 的 过 
程 。 麦 克 纳 马 拉 发 现 目 己 在 日 宫 越 来 越 不 受 欢 迎 ， 直 到 最 后 他 被 总 统 “ 壕 
速 地 ”解除 职务 ， 他 “有 信心 自己 可 以 安静 地 很 快 度 过 这 段 不 体面 的 时 
JE” (Hoopes, 1969; 91)。 明 普 斯 认为 ， 目 从 麦克 纳 马 拉 被 开除 出 团队 ， 
成 员 们 再 一 次 感受 到 小 集团 内 部 彻底 团结 起 来 ， 他 们 对 于 战争 政策 的 明智 
性 再 也 不 受 打扰 。 在 麦克 纳 马 拉 非 目 愿 地 离开 后 几 个 月 ， 在 1968 年 早期 遭 
到 原本 认为 要 被 击败 的 越南 共产 党 的 出 乎 意料 的 春季 攻势 后 ， 越 来 越 多 的 
情报 专家 和 其 他 专家 敦促 在 新 证 据 的 基础 上 重新 评估 越南 政策 。 然 而 ， 根 
据 胡 普 斯 所 说 ， 在 团队 内 部 临时 又 形成 了 一 个 声音 ， 并 没有 向 他 们 进行 咨 
W, 显然 也 没有 研究 那些 报告 。 

成 员 们 的 自信 和 感 在 罗斯 托 有 效 的 思想 保镖 的 作用 下 维持 了 一 段 时 间 ， 
罗斯 托 已 经 超出 了 上 自己 的 职责 范围 。 胡 普 斯 认为 ， 在 约翰 逊 政府 的 最 后 一 
年 ， 对 越南 战争 的 不 满 情 绪 在 美国 蔓延， 甚至 到 了 军队 官僚 内 部 。 罗 斯 托 
聪明 地 审查 信息 的 来 源 ， 并 且 运 用 自己 的 权力 让 持 有 异议 的 专家 远离 了 日 
宫 。 这 样 做 的 目的 就 是 故意 阻止 总 统 以 及 其 他 顾问 完全 了 解 人 们 对 战争 有 
多 么 不 满 ， 以 及 这 种 不 满 的 根据 。 团 队 成 功 地 降低 了 来 自 他 们 目 己 政党 、 
其 至 是 来 自 以 前 日 宫 团 队 的 成 员 中 (例如 麦草 治 * 邦 迪 ) 有 和 名望 的 人 的 压 
A, 一 直到 “周二 午餐 小 组 ”中 出 现 新 的 成 员 一 一 取代 麦克 纳 马 拉 成 为 国 
防 部 长 的 克拉 克 ， 克利 福 德 一 一 意外 地 相信 降低 战争 的 合理 性 。 ( 克利 福 
德 是 作为 一 个 可 靠 的 “ 鹰 派 ”被 引进 的 ， 他 将 让 团队 重新 恢复 团结 。Cop- 
per, 1970; 390-391) 相对 而 言 ， 克 利 福 德 没有 受到 以 前 对 团队 的 忠诚 的 
人 的 妨碍 ， 他 告诉 胡 普 斯 以 及 他 在 五 角 大 楼 重新 任命 的 手下 ， 在 白 宣 关 于 
越南 的 日 常会 议 中 ,他 属于 8: 1 的 少数 派 。 然 而 根据 胡 普 斯 所 说 ， 克 利 福 
德 奋 力 地 抗争 着 。 在 这 一 期 间 ， 其 他 有 力 的 影响 也 许 也 在 起 作用 ， 使 得 国 
务 卿 腊 斯 克 以 及 其 他 的 团队 成 员 终 于 开始 考虑 那些 大 量 的 有 说 服 力 的 原因 
来 缓和 政策 ， 尽 管 有 些 为 时 已 晚 。 这 种 转变 的 顶峰 发 生 在 1968 年 3 月 31 
日 ,约翰 还 总 统 含 着 泪 宣 布 ， 他 将 会 缩小 越南 战争 的 范围 和 强度 ， 并 且 不 
再 寻求 连任 ,这 是 白宫 前 所 未 有 的 讲话 。 

如 果 胡 普 斯 所 描述 的 处 理 麦克 纳 马 拉 以 及 其 他 反对 者 的 方法 可 以 被 此 
后 其 他 观察 者 的 证 词 或 者 档案 记录 的 证 据 所 证 实 ， 就 有 强 有 力 的 证 据 表 
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明 ， 至 少 在 1967 年 的 下 半年 ， 约翰逊 内 部 团队 没有 考虑 到 日 益 增 多 的 表明 
越南 政策 需要 重新 评估 的 证 据 ， 这 是 小 集团 思维 的 产物 。 这 种 假设 可 以 让 
我 们 就 是 否 有 其 他 小 集团 思维 的 症状 进行 提问 ， 例 如 为 了 保持 一 致 的 努力 
以 及 在 共享 坚不可摧 幻觉 的 基础 上 冒险 的 意愿 。 


团队 内 部 的 一 致 


在 《五 角 大 楼 文件 》 中 ， 国 防 部 的 分 析 家 认为 ,“ 从 (1964 年 ) 9 月 
的 会 议 开始 ， 对 于 是 否 需 要 对 北越 实行 军事 行动 ， 在 负责 人 (这 是 在 研究 
中 用 于 指 高 级 政策 制定 者 的 术语 ) 之 间 就 很 少 存在 根本 性 的 争议 ” | Shee- 
han et al. , 310, see also Department of Defense, Book 4, IV, C.2. (b), v. ]o 
Sei, MOE + B. ARTE NZ ae PEE, ASAE PY oh. 
但 是 他 所 描述 的 那些 例子 似乎 局 限于 那 段 时 间 ， 在 那个 时 间 内 ， 不 止 一 个 
团队 内 部 成 员 提 出 暂时 停止 必 炸 以 推进 和 平 。 例 如 , Æ 1965 4 12 H 18 H 
的 会 议 上 ， 当 毒 克 纳 马 拉 、 腊 斯 克 以 及 邦 迪 主张 停止 受 炸 ， 应 按照 苏联 大 
使 阿 纳 托 利 * F. LHET (Dobrynin) 的 建议 ， 与 河内 进行 外 交谈 判 ， 军 
方 人 员 以 及 其 他 人 给 出 的 反对 意见 具有 “同样 的 说 服 力 ”。 根 据 约 翰 逊 所 
说 ， 这 是 “ 另 一 个 51 对 49 的 决定 …… 这 种 艰难 的 决定 让 (总统) 挣扎 到 
半夜 也 不 能 人 睡 ” (Johnson, 1971; 327), FAR, 约翰 逊 在 他 关于 重要 升 
级 决策 的 六 次 会 议 的 描述 中 ， 只 强调 了 团队 的 一 致 一 一 1964 年 9 月 9 日 、 
1965 年 2 月 6 日 和 8 日 1965 Æ7 H27 H, 、1966 年 1 月 31 日 ， 以 及 1967 
年 9 月 28 Ho (Johnson, 1971: 120, 124-125, 128, 148 -149, 242 -245, 
371) 例如 ， 这 些 事件 中 的 最 后 一 次 ， 在 讨论 由 威 斯 特 摩 兰 将 军 提出 的 天 
于 是 否 要 向 越南 增 军 的 问题 时 ， 约 翰 逊 唯一 的 评论 是 ,“ 我 的 所 有 顾问 都 
同意 ， 我 们 应 该 继续 这 种 升级 ”(Johnson，1971: 37) 。 

当 采 访 “ 周 二 午餐 小 组 ”的 成 员 时 ， 对 他 们 每 个 人 所 不 断 强调 的 要 保 
持 一 致 ， 使 享 利 格拉 夫 印 象 深 刻 。 当 在 1966 年 被 问 及 他 对 于 和 表 炸 越南 的 
反对 意见 时 ， 乔治" 鲍 尔 极力 宣称 他 与 团队 的 其 他 成 员 达 成 了 基本 的 一 
致 。 “我 们 所 需要 做 的 一 件 事 ,” 鲍 尔 坚 决 地 告诉 格拉 夫 ,“ 就 是 说 得 这 次 
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可 恶 的 战争 。 feb FEI, EBISU RAS RA ee EA, Hb hg 
都 是 可 以 提出 的 ， 但 是 现在 “不 再 存在 任何 有 关于 现在 政策 的 争论 ” 
(Graff, 1970: 73) 。 在 那个 时 候 ， 鲍 尔 似乎 已 经 被 驯服 ， 在 采访 中 我 们 几 
乎 不 能 相信 和 他 仍然 是 一 个 异议 者 。 

尽管 存在 不 断 的 困难 以 及 失败 ， 对 于 最 终 的 希望 充满 了 信心 是 采访 中 
的 另 一 个 主题 。 例 如 ， 在 1968 年 1 月 ， 罗 斯 托 肯 定 地 告诉 他 的 一 个 历史 学 
家 同僚 :“ 历 史 将 会 向 我 们 致敬。” (Graff, 1970; 142) 在 这 一 点 上 上， 格拉 
夫 的 采访 证 明了 比尔 ' 莫耶 斯 在 他 辞职 离开 白宫 之 后 的 坦白 :“ 在 那里 存 
在 着 一 种 信心 , ”莫耶 斯 说 道 ,“ 它 从 来 不 是 自我 吹 咕 ， 它 就 在 那里 一 一 或 
许 是 古巴 导弹 对 峙 中 的 一 种 残余 一 一 当 你 把 筹码 全 部 压 上 ， 其 他 人 就 不 敢 
出 牌 。” (Janeway, 1968; 29 -30) 





忽略 风险 


国防 部 的 研究 与 埃 尔 斯 伯 格 的 判断 存在 不 一 致 的 地 方 。 埃 尔 斯 伯 格 认 
为 ， 当 重大 的 升级 决策 做 出 时 ， 政 府 并 不 是 乐观 的 ， 国 防 部 的 研究 表明 政 
策 制定 团队 的 成 员 在 1964 年 和 1965 FRH, X FEHR E R IA A h 
败北 越 持 有 一 种 过 度 乐观 的 态度 。 在 由 《纽约 时 报 》 所 发 表 的 《五 角 大 楼 
文件 》 中 ， 尼 和 尔 … 希 恩 对 于 国防 部 研究 的 总 结 说 明 , 在 1964 年 11 月 ， 针 
对 北越 的 空中 战争 是 希望 “持续 一 到 六 个 月 ， 很 显然 在 此 期 间 北 越 会 届 
服 ”(Sheehan et al. ，1971: 327) 。 根 据 切 斯 特 ' 库 班 的 观点 ， 尽 管 对 于 
挫折 存在 着 一 段 短暂 的 悲观 和 惨淡 的 时 期 ， 从 1964 年 开始 一 直到 约翰 逊 政 
府 的 最 后 几 个 月 ， 团 队 成 员 仍然 是 表现 出 了 极度 的 乐观 : 


乐观 的 预测 非常 盛行 ……. 反映 了 心中 真实 的 信念 。 显 然 ， 偶 
然 的 怀疑 划 过 菜 些 一 一 也 许 是 所 有 的 高 级 政策 制定 者 的 脑海 ， 
但 那 种 洋溢 于 胸中 的 对 于 战争 “很 快 ” 顺 利 结 束 的 信念 ， 给 他 们 
提供 一 种 强烈 的 安全 感 。 与 之 相反 的 意见 并 不 容易 被 接受 ……… 我 
们 认为 我 们 可 以 在 不 对 美国 经 济 和 社会 产生 影响 的 情况 下 处 理 越 
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因为 战争 有 可 能 “很 快 ”结束 ， 人 们 就 不 愿意 对 官僚 机 构 做 出 实 
质 性 的 改变 。 也 没有 特别 的 机 构 来 为 战争 征 招 人 员 ， 落 实 决策 并 制定 
后 续 政策 。(Copper，1970: 424) 


当然 ， 我 们 知道 ， 约 翰 了 还 “周二 午餐 小 组 ”对 于 越南 战争 扩大 到 中 国 
或 者 苏联 会 直接 招致 的 危险 并 不 是 没有 顾忌 。 在 那 段 时 间 ， 特 别 是 在 1966 
年 之 前 ， 成 员 们 已 经 很 敏锐 地 察觉 到 美国 军队 在 越南 的 脆弱 性 了 ， 也 意识 
到 南越 政府 可 能 倒台 ， 但 南越 政府 因 其 手中 讨价还价 的 能 力 太 少 而 不 愿意 
进行 直接 的 和 平 谈判 。 决 策 团队 成 员 也 一 直 担 心 南越 与 美国 反共 产 党 实力 
合作 的 努力 ， 和 危险 性 可 能 会 存在 于 整个 约翰 逊 政 府 时 期 。 因 此 ， 也 不 能 确 
定 他 们 对 美国 在 越南 的 军事 任务 总 体 的 安全 保持 了 过 于 乐观 的 幻觉 。 然 
而 ， 有 时 可 能 会 存在 一 种 有 限 的 幻觉 ， 让 政策 制定 者 倾向 于 实施 一 种 长 期 
的 赌博 。 许 多 观察 表明 ， 小 组 在 对 战争 升级 的 严重 的 物质 、 政 治 以 及 道德 
风险 的 现实 认识 方面 曾 存 在 短 时 的 疏忽 。 这 种 朴 忽 是 由 于 共享 的 纠 沉 所 引 
起 的 ,“ 所 有 事情 都 会 按 我 们 的 方式 进展 ， 没 有 任何 严重 的 危险 会 真正 影 
WERNI” o 

两 位 著名 记者 戴 维 . 克拉 斯 洛 (David Kraslow) 和 斯 图 亚 特 . 卢 里 
(Stuart Loory) 的 报告 直接 证 明了 1966 年 约翰 逊 “ 周 二 午餐 小 组 ”所 做 出 
的 有 风险 的 决策 ， 他 们 对 越南 战争 的 公开 记录 进行 了 详细 研究 ， 并 且 和 采访 
了 对 内 情 有 所 了 解 的 40 多 位 美国 官员 。 从 他 们 对 约翰 了 还“ 周二 午餐 小 组 ” 
做 出 重大 决策 时 幕后 发 生 的 情况 描述 中 ,我 们 可 以 发 现 有 很 多 清楚 的 证 
据 ， 表 明 小 集团 对 于 小 组 所 选 定 政策 的 最 终 胜利 存在 一 种 毫 无 根据 的 目 满 
意识 。 如 果 后 来 的 历史 性 分 析 在 内 容 上 能 够 证 明 他 们 描述 的 内 容 ， 就 可 能 
提出 一 系列 别 的 问题 ， 这 些 问题 是 关于 小 集团 思维 在 政策 制定 者 愿意 采取 
极端 冒险 行为 ， 甚 至 挑 起 一 场 与 中 国 和 苏联 的 全 面 战争 的 危险 的 作用 。 他 
们 的 设想 是 基于 一 种 共同 的 假定 ， 所 有 的 事情 一 定 都 会 按照 他 们 所 希望 的 
那样 发 生 。 

在 1966 年 ,“ 周 二 午餐 小 组 ”主要 考虑 的 是 在 北越 选择 表 炸 目标 。 克 拉 
斯 洛 和 卢 里 描述 了 小 组 如 何 努 力 根据 以 下 一 些 特定 的 流程 去 评价 提出 的 每 一 
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个 目标 ， 成 员 们 感 党 这 一 流程 可 以 使 得 他 们 将 所 有 相关 的 标准 都 考虑 在 内 : 


根据 五 角 大 楼 和 国务 院 所 有 职员 的 工作 程序 ， 对 一 个 目标 获得 授 
权 需 要 把 每 个 目标 压缩 到 一 张 纸 一 一 一 张 报告 卡片 一 一 上 面 ， 总 结 性 
地 指出 要 攻击 的 对 和 象 。 每 一 张 单独 的 卡片 中 都 包含 以 下 四 项 清单 : 

(1) 要 打击 的 目标 的 军事 优势 。 

(2) 在 空袭 过 程 中 美国 飞机 和 飞行 员 所 冒 的 风险 。 

(3) 空袭 可 能 迫使 其 他 国家 参与 而 扩大 战争 的 危险 。 

(4) 大 量 平民 伤亡 的 危险 。 

在 周二 午餐 会 上 ,约翰 进 总 统 及 其 顾问 共同 研究 每 一 张 目 标 目 
片 ， 就 像 是 学 校 的 老师 在 评阅 考试 试卷 。 每 个 人 都 在 这 四 个 方面 评价 
每 一 个 目标 。 

最 后 决定 的 做 出 是 在 平均 分 的 基础 上 …… 

总 统 及 其 主要 顾问 以 这 样 的 方式 在 白宫 的 午餐 饭桌 上 工作 ， 表 了 明 
了 他 们 对 于 远 在 数 千 英里 之 外 的 一 条 道路 上 的 各 个 路 口 、 卡 车 和 建筑 
结构 的 高 度 关切 。 他 们 这 种 明显 的 关心 进一步 表明 ， 他 们 从 来 没有 这 
么 强调 一 定 不 能 超越 有 限 的 战争 目标 。(Kraslow and Loory, 1968; 48) 


小 组 在 形式 上 坚持 选择 目标 的 标准 化 流程 ， 是 否 让 成 员 们 感觉 他 们 在 
对 待 越 南 人 时 选择 破坏 性 的 方式 是 合理 的 ?无 论 如 何 ， 他 们 的 清单 已 经 在 
考虑 美国 空袭 造成 大 量 人 员 伤 亡 是 危险 的 。 他 们 是 否 根据 一 般 状 况 而 模糊 
了 具体 情况 ? 他 们 主要 考虑 的 都 是 重视 军事 目标 ， 而 较 少 考虑 人 道 主义 以 
及 可 能 对 美国 的 国家 安全 造成 影响 的 政治 后 果 。 小 组 成 员 是 否 共享 一 种 幻 
觉 ， 即 他 们 对 于 美国 对 越 政策 的 所 有 方面 都 有 所 警觉 ， 然 而 却 几乎 把 努力 
仅仅 局 限于 选择 玫 炸 目标 的 路 径 上 ? 

当然 ， 他 们 需要 高 度 的 警觉 ， 是 因为 一 场 胡 炸 攻击 可 能 会 引发 苏联 或 
者 中 国 的 参与 ， 把 越南 战争 转变 为 第 三 次 世界 大 战 。 尽 管 每 位 成 员 都 注意 
到 这 种 风险 ， 根 据 克 拉 斯 洛 和 卢 里 的 说 法 ， 至 少 有 一 次 ， 会 议 只 是 考虑 了 
要 打击 的 目标 可 能 的 好 处 而 没有 重视 这 种 风险 。 ( Department of Defense, 
1971: Book 4, 61ff) 1966 年 春 未 , “周二 午餐 小 组 ”第 一 次 批准 对 河内 海 
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防 地 区 的 大 型 石油 储备 仓库 进行 艇 炸 ， 尽 管 成 员 们 知道 苏联 的 军舰 停泊 在 
距离 海防 地 区 海港 的 艇 炸 目 标 非常 近 的 危险 地 方 。 这 一 冒险 决策 的 基本 逻 
辑 是 ， 雄 炸 也 许可 以 推动 北越 政府 在 对 美国 有 利 的 条 件 下 开始 谈判 。 在 
1966 年 整个 春天 ， 美 国政 府 官员 一 直 努 力 去 弄 清楚 ， 敌 人 是 否 准备 采取 一 
个 和 平 的 解决 方式 。 洛 奇 (Lodge) 大 使 从 西贡 发 来 的 报告 说 明 他 有 一 些 
证 据 表 明 ， 钦 炸 突袭 以 及 供给 困难 已 经 在 河内 产生 了 一 种 强烈 想 要 和 平 谈 
判 的 愿望 。 尽 管 获得 这 种 信息 ， 并 清楚 地 知道 苏联 的 舰队 可 能 被 意外 击 沉 
的 情况 下 ,“ 周 二 午餐 小 组 ”还 是 决定 ， 是 对 敌人 主要 港口 的 附近 发 动 更 
猛烈 的 进攻 的 时 候 了 。 这 一 决定 肯定 与 轰炸 北越 最 终 会 取得 军事 和 政治 上 
成 功 的 愿景 思维 有 关 。 如 果 克 拉 斯 洛 和 卢 里 的 报告 是 准确 的 ， 所 有 的 小 组 
成 员 都 应 该 知道 这 样 做 是 非常 危险 的 ， 并 且 可 能 会 让 美国 走向 与 苏联 战争 
的 边缘 。 编 辑 《 五 角 大 楼 文件 》 的 国防 部 分 析 家 认为 ， 传 达 给 太平 洋 美军 
总 司令 的 指令 是 “一 份 优秀 的 文件 ， 详 细 地 论证 了 攻击 的 政治 敏锐 性 ”。 
(Sheehan et al. , 1971: 479) 

如 果 空 袭 在 政治 上 是 敏感 的 ， 为 什么 在 第 一 时 间 就 得 到 授权 ? HUTS 
炸 突袭 的 决策 (尽管 存在 激发 苏联 卷 入 战争 的 可 能 ) 是 基于 小 组 成 员 在 协 
商 时 都 有 一 种 不 靠 谱 的 坚不可摧 的 感觉 吗 ? 

我 们 无 法 知道 当 他 们 做 出 决定 时 ， 这 些 团队 成 员 有 多 么 自 鸣 得 意 或 焦 
躁 不 安 ， 然 而 我 们 知道 的 是 ， 当 领导 成 员 独 处 时 ， 他 考虑 到 决策 的 风险 时 
变 得 非常 不 安 。 在 执行 突袭 的 夜晚 (1966 年 6 月 29 日 ), 约翰 逊 总 统 由 于 
心烦 意 乱 而 无 法 入 卢 : 


之 后 的 几 个 月 ， 约 翰 示 总 统 告诉 偶尔 的 来 访 者 ， 他 那天 晚上 有 多 
么 的 焦虑 ， 担 心 万 一 出 错 ， 或 者 误 炸 到 苏联 在 海防 海港 的 军舰 ， 而 引 
发 第 三 次 世界 大 战 。 

他 很 担心 ， 以 至 于 他 的 女儿 露 西 (Luci) 与 未 婚 夫 帕 特 。 纽 金 特 
(Pat Nugent) 约会 回来 之 后 ， 劝 说 总 统 去 祈祷 。 她 …… 劝 说 她 的 父亲 
在 (天 主教 ) 教堂 (她 信任 天 主教 ) 中 寻求 平静 …… 了 晚上 10:30, — 
位 等 待 中 的 多 米 尼 加 僧人 看 到 两 辆 黑色 豪华 轿车 开 往 新 哥 特 式 建筑 的 
方向 。 总 统 、 约 翰 逊 夫人 、 露 西 以 及 纽 金 特 从 其 中 一 辆 车 上 走出 来 ， 


123 


134 


小 集团 思维 : 决策 及 其 失败 的 心理 学 研究 


一 群 特工 人 员 从 另 一 辆 车 中 走出 。 

所 有 人 走 进 一 个 胡 瞳 、 空 功 的 教堂 ， 跪 下 并 且 安 静 地 祈祷 。 

回 到 白宫 后 ， 那 一 整 晚 总 统 都 难以 入 眠 ， 等 待 着 关于 突袭 的 最 后 
报告 。 旱 展 4:30， 很 满意 没有 意 想 不 到 的 灾祸 发 生 ， 他 才 进 入 了 梦 
%., (Kraslow and Loory, 1968; 12 -13) 


总 统 对 于 危险 的 担忧 是 否 只 是 在 他 独处 、 小 组 成 员 无 法 让 他 对 他 们 集 
体 授权 的 一 个 危险 行动 放心 时 才 会 产生 ?在 那 一 天 的 前 后 或 计划 中 笑 炸 的 
日 子 前 (这 个 时 候 航 炸 还 是 可 以 被 取消 的 )， 他 是 否 出 于 对 小 组 此 前 做 出 
的 政策 的 坚持 而 忽略 了 引发 第 三 次 世界 大 战 的 危险 ? 他 是 否 放弃 使 用 他 总 
统 的 特权 取消 危险 的 任务 ， 或 者 再 一 次 召开 小 组 会 议 重新 考虑 政策 ”因为 
他 感 党 到 政策 的 任何 转 回 都 有 可 能 被 看 作 是 违反 了 小 集团 的 奈 忌 ， 对 小 集 


| 
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1968 年 3 月 31 日 ， 约 翰 逊 总 统 面 对 国人 发 表 了 历史 性 的 电视 演讲 。 的 

翰 逊 要 求 立 即 停止 在 北越 领土 内 的 90% 的 又 炸 ， 并 且 向 胡志明 发 出 挑 

战 ， 要 他 “积极 地 回应 这 种 通 向 和 平 的 新 的 方式 "。 在 演讲 的 结尾 ， 他 
124 宣布 他 将 不 会 在 1968 年 竞选 总 统 。 
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团 以 前 做 出 的 决定 表示 怀疑 。 不 第 的 是 ， 林 登 ，B. 约翰 逊 在 他 的 回忆 录 
《登高 望 远 》 中 并 不 十 分 坦白 。 他 并 没有 提 及 这 个 片段 。 也 许 在 以 后 出 版 
的 更 能 说 明 问 题 的 目 传 中 会 对 这 些 问题 做 出 回答 。 


破坏 了 和 和 平 的 模糊 之 花 


约翰 逊 在 他 的 回忆 录 中 ， 确 实 提 到 了 一 系列 通过 谈判 结束 越南 战争 的 
努力 ， 虽 然 这 些 努 力 都 失败 了 。 他 的 评论 提出 了 一 些 与 “周二 午餐 小 组 ” 
是 否 愿 意 采 取 冒 险 行 动 有 关 的 问题 。 这 种 风险 包括 破坏 和 平 谈判 ， 在 国内 
和 世界 范围 内 使 美国 失去 信 洽 。 约 翰 逊 所 说 的 一 个 没有 成 功 的 努力 是 “ 金 
蔓 花 计划 ”"。 这 一 计划 在 1966 年 年 底 迅 速 吸引 了 美国 政策 制定 者 的 注意 
力 ， 这 个 时 候 他 们 确信 在 达成 一 个 协议 之 前 ， 河 内 不 会 要 求 停 止 表 炸 : 


在 1966 + BK, HEH + 菜 万 多 夫 斯 基 (Janusz Lewandowski) 
在 西贡 拜访 洛 奇 大 使 ， 他 是 国际 监察 委员 会 的 波兰 籍 成 员 ， 刚 刚 访问 
过 河内 。 谈 判 开 始 了 。 相 关 的 交流 在 以 “人 金 蓝 花 ”为 密码 的 秘密 信号 
下 汇报 ， 持 续 了 6 个 月 -…… 在 得 到 来 自 洛 奇 (关于 停战 ) 的 保证 
后 …… 我 们 批准 他 在 12 月 3 日 告诉 波兰 代表 ， 我 们 准备 于 12 月 6 日 
在 华沙 会 见 北 越 代表 ， 以 莱 万 多 夫 斯 基 的 草案 作为 谈判 的 基础 …… 

sanas (然而 ) 对 于 这 次 由 波兰 人 安排 的 在 1966 412 月 6 日 的 决 
定性 会 议 ， 北 越 代 表 没 有 能 够 出 席 。(Johnson 1971; 251) 


被 指定 用 于 这 种 潜在 的 和 平 进程 的 密码 被 称 为 “ 金 荔 伦 ”， 由 国务 院 
中 一 位 助理 国务 卿 威廉 * P. 邦 迪 (William P. Bundy) 负责 其 进程 。 他 与 
白宫 小 组 中 的 政策 制定 成 员 保持 着 紧密 的 联系 。 他 用 花 的 名 字 命 名 密码 以 
嘲讽 “ 花 之 子 ”( 嬉 皮 士 的 一 流派 。 一 一 译 者 注 ) 以 及 美国 社会 中 其 他 声 
名 狼藉 的 人 ， 这 些 人 持 和 平 立 场 一 一 这 样 做 也 许 是 为 了 尊重 政策 制定 者 坚 
持 在 越南 使 用 一 种 强 便 军事 方式 的 做 法 。( Kraslow and Loory, 1968; 27) 

另 一 位 国防 部 官员 和 积极 的 “ 金 八 花 ” 者 是 切 斯 特 * 库 珀 ， 他 在 回忆 
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录 《 最 后 的 十 字 军 》 (1970) 中 讲述 了 一 个 苗 涩 的 故事 。 据 库 珀 说 ， 正 当 
由 波兰 官员 作为 北越 政府 的 中 间 人 ， 在 华沙 举行 谈判 会 议 的 时 候 ， 金 六 花 
和 平 倡议 被 约翰 还 “周二 午餐 小 组 ”做 出 的 决定 (恢复 对 河内 范围 内 进行 
Meee) 破坏 了 。(Copper，1970: 324 -341; Kraslow and Loory, 1968; 
3-74) 克拉 斯 洛 和 卢 里 在 两 年 前 曾经 根据 他 们 对 不 愿 透露 姓名 的 政府 官 
员 的 采访 讲述 了 基本 上 同样 的 故事 ， 其 中 一 位 受 访 者 很 有 可 能 是 切 斯 特 ， 
库 珀 。 这 个 故事 中 的 一 小 部 分 得 到 了 约翰 人 逊 的 承认 ， 他 在 回忆 录 中 说 : 
“波兰 人 称 北越 代表 无 法 出 席 ， 因 为 我 们 在 会 议 召 开 的 两 天 前 麦 炸 了 距离 
河内 很 近 的 目标 。” (Johnson, 1971; 251) 约 和 其 逊 认 为 波兰 人 是 否 有 来 自 
河内 的 明确 承诺 是 无 法 确定 的 ， 笑 炸 不 应 该 产生 影响 :“ 如 有 果 莱 万 多 夫 斯 
基 告 诉 河 内 准确 的 信息 ， 北 越 就 会 清楚 地 知道 ， 在 谈判 开始 之 前 ， 息 炸 是 
不 会 结束 的 。 (Johnson, 1971; 251) 约翰 还 没 有 提 到 的 是 ， 在 确定 第 一 
次 会 议 时间 之 后 ， 美 国 与 波兰 官员 的 谈判 持续 了 一 周 多 ， 而 且 在 这 些 会 议 
进行 期 间 ， 美 国 还 发 动 了 两 场 对 河内 的 空袭 。 根 据 《 五 角 大 楼 文件 》 所 
说 ,“12 月 2 日 、4 日 、13 日 以 及 14 日 对 河内 附近 的 突 效 的 主要 结 
果 一 一 所 有 又 炸 都 发 生 在 此 前 在 首都 附近 30 英里 的 范围 内 建立 的 难民 营 
里 面 一 一 “削弱 了 来 自 河内 的 似乎 是 和 平 的 触 党 ””(〈Sheehan et al. , 
1971: 523 ) 。 

约翰 逊 没有 提 及 他 及 其 政策 顾问 一 次 次 地 收 到 警告 一 一 重新 进行 受 炸 
将 会 破坏 金玲 花 计划 的 前 景 。 这 一 警告 的 信息 来 自 美国 驻 华 沙 大 使 ,来自 
在 西贡 的 波兰 外 交 官 〈 他 在 倡议 和 和平 行动 中 起 到 了 积极 的 作用 ) ， 以 及 来 
自 驻 美国 的 意大利 大 使 ， 他 同样 也 是 金 闹 花 和 平 计 划 中 的 一 个 发 起 者 。 在 
那个 时 候 ， 在 美国 国务 院 中 一 个 深 深 卷 人 了 计划 中 、 对 和 平 谈判 有 影响 力 
的 团队 一 一 包括 在 腊 斯 克 缺 席 国务 卿 时 暂 代 他 职务 的 尼古拉斯 卡 败 巴赫 
(Nicholas Katzenbach) ， 以 及 专门 为 和 平 使 命 而 被 任命 为 大 使 的 艾 夫 利 尔 ， 
哈里 曼 一 一 强烈 地 建议 总 统 及 其 核心 顾问 在 华沙 的 谈判 进行 时 停止 河内 爱 
炸 计划 。 

库 珀 不 相信 人 金 荔 花 计划 是 由 约翰 还 及 其 顾问 蓄意 破坏 的 ; 相反 ， 约 翰 
逊 政府 在 1966 年 年 底 寻 求 摆脱 战争 出 路 的 态度 是 真诚 的 ， 尽 管 并 不 总 是 
“人 全心全意” ， 而 是 “ 摸 着 石头 过 河 "。 (Copper, 1970; 324) 库 珀 认为 ， 
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摸索 和 平 倡议 以 及 之 后 谈判 的 其 他 主要 原因 ， 是 约翰 逊 团队 内 部 坚持 的 一 
种 规范 ， 即 无 论 达 成 政治 妥协 的 机 会 什么 时 候 出 现 ， 对 于 敌人 部 要 强 便 并 
随时 做 好 战斗 准备 ， 保 持 一 种 坚定 的 立场 : 


停止 或 者 缓和 秦 炸 ， 即 使 是 暂时 的 ， 抑 或 是 作为 外 交 倡 议 符 合 还 
辑 上 或 必要 的 陪衬 ， 都 会 被 认为 是 美国 承认 软弱 和 失败 的 表现 …… 尽 
管 美 国 的 声明 倾向 于 政治 的 方案 ， 而 非 是 军事 的 策略 ,而 北越 却 是 谨 
慎 而 充满 疑虑 的 ， 这 并 不 奇怪 。 为 了 减少 他 们 的 怀疑 ， 出 于 现实 的 者 
虑 ， 华 盛 顿 的 许多 “政治 解决 ”的 计划 ， 就 是 通过 谈判 实现 北越 的 投 
I, (Copper, 1970; 432 —433) 


也 许 团队 内 避免 采取 缓和 性 行动 的 规范 ， 能 够 解释 金玲 花 计划 出 台 的 
那 段 时 间 的 行为 ， 因 为 缓和 的 行动 可 能 被 认为 是 软弱 的 表现 。“ 谈判 的 议 
题 在 总 统 的 “周二 午餐 小 组 ”时 期 是 一 个 次 要 的 问题 事实 上 是 军事 路 
线 ， 特 别 是 缀 炸 目 标 主导 了 讨论 ”(Copper，1970: 336)。 

不 管 美国 政策 制定 者 在 1966 年 12 月 开始 和 平 谈判 的 努力 是 否 真诚 ， 
他 们 忽略 了 在 那个 特定 时 间 做 出 到 炸 河内 的 决定 的 可 能 后 果 。 当 时 许多 国 
家 的 外 交 官 都 知道 和 平行 动 马上 就 要 开始 了 。 一 批 努力 把 这 两 个 敌对 国家 
带 到 华沙 的 谈判 桌 上 的 有 影响 力 的 外 国外 交 官 都 感到 震惊 。 他 们 群情 激 奋 
地 告诉 联合 国 秘书 长 吴 丹 以 及 其 他 联合 国 官 员 ， 美 国 粗 参 地 破坏 了 脆弱 的 
金 芒 花 计划 ， 而 为 了 这 一 计划 他 们 准备 了 六 个 月 之 久 。 况 且 ， 事 实 上 在 意 
大 利和 波兰 政府 的 所 有 高 级 官员 都 知道 ， 秘 密 的 金 芝 花 计划 的 第 一 步 已 经 
开始 行动 了 ， 因 为 他 们 的 大 使 都 充当 了 协调 者 的 角色 。 在 每 一 次 麦 炸 河内 
之 后 ， 双 方 政府 的 代表 都 表达 了 他 们 的 震惊 ， 并 且 毫 不 犹 殉 地 公开 质询 美 
国 代表 ， 他 们 政府 所 声称 的 寻求 和 平 解决 的 态度 是 否 真 诚 。 因 此 ， 河 内 的 
又 炸 引 发 了 不 信任 ， 不 必要 地 引起 与 其 盟友 意大利 的 关系 紧张 ， 并 且 让 波 
兰 政府 因 被 玖 远 而 感到 难堪 ， 也 消除 了 美国 长 期 以 来 一 直 将 波兰 从 苏联 的 
影响 下 吸引 过 来 的 努力 。 

与 担任 调停 工作 的 外 国外 交 官 相 比 ， 也 许 不 那么 难受 但 是 士气 受到 同 
样 打击 的 是 他 们 在 美国 国务 院 的 同行 ， 这 些 官 员 都 曾经 受命 追求 和 平 之 
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人 花 。 他 们 要 求 暂时 停止 对 北越 的 空袭 ， 以 便 让 认真 筹划 的 和 平 谈 判 能 够 进 
行 下 去 ， 当 这 些 建 议 被 完全 无 视 的 时 候 ， 很 难 再 期 待 他 们 继续 努力 工作 ， 
去 安排 和 平 谈判 。 

1966 年 12 月 ， 恢 复 对 河内 的 又 炸 引 发 了 全 世界 媒体 对 美国 行为 的 强 
烈 抗 议和 谴责 ， 尽 管 那 时 媒体 对 和 平 倡议 还 一 无 所 知 。 在 英格兰 和 美国 的 
其 他 盟友 国家 都 爆发 了 群众 示威 聚会 。 许 多 负责 任 的 美国 评论 家 第 一 次 开 
始 批评 美国 在 越南 的 战争 努力 思春 至 极 。 仅 仅 一 个 月 之 前 ， 约 翰 逊 总 统 在 
其 所 谓 “ 和 平 宣言 ”中 还 信誓旦旦 地 承诺 ， 将 尽力 安排 美国 军队 从 越南 撤 
军 。 这 再 一 次 让 我 们 想起 奥 威 尔 《1984》 所 使 用 的 “双重 思想 ”一 词 ， 即 
“战争 就 是 和 平 ” 。 约 翰 逊 11 月 的 “和 平 宣言 ”还 历历 在 目 ， 对 越南 的 空 
中 打击 战争 一 个 月 后 就 恢复 了 ， 约 翰 逊 政府 的 信誉 鸿沟 更 大 了 ， 在 总 统 的 
剩余 任期 内 一 直 影 响 着 他 。 

如 果 美 国政 策 制 定 者 们 真诚 地 想 要 追求 和 平 谈判 ， 那 么 他 们 没有 能 够 
停止 对 河内 地 区 的 胡 炸 导致 了 一 个 彻底 的 失败 。 因 为 达 炸 让 所 有 能 够 实现 
这 种 意图 的 机 会 破灭 。 我 们 必须 等 到 所 有 相关 档案 解密 之 后 ， 才 能 知道 小 
组 成 员 是 否 都 相信 他们 自己 真心 追求 和 平 谈 判 的 机 会 ， 是 否 否 认 他 们 以 军 
国 主义 的 方式 又 炸 北 越 的 决定 会 破坏 和 平 谈判 。 

即使 接 下 来 的 历史 研究 表明 ， 美 国政 策 制定 者 并 非 是 真诚 的 一 一 例 
如 ， 他 们 有 意 拖延 战争 ， 期 望 后 来 可 能 取得 一 个 有 利 的 谈判 协定 一 一 他 们 
忽略 那些 警告 的 决定 ， 仍 然 会 被 评价 为 是 愚蠢 的 ， 因 为 成 员 们 忽略 了 那 种 
不 受 欢 迎 的 政治 后 果 。 他 们 本 可 以 看 到 ， 所 有 那些 了 解 “ 金 荔 花 计 划 ” 的 
人 都 认为 美国 的 领导 者 是 达成 和 平 协定 之 期 望 的 破坏 者 ， 因 为 他 们 不 合 时 
宜 地 决定 艇 炸 。 如 果 政 策 制定 者 是 为 了 欺骗 ， 他 们 应 该 认识 到 ， 除 非 他 们 
在 短 时 间 内 推迟 对 河内 的 突袭 ， 否 则 就 会 彻底 暴露 他 们 延长 战争 的 不 可 告 
人 的 图 谋 ， 直 到 有 很 明显 的 迹象 表明 ， 那 些 希 望 推行 “ 金 蔓 花 和 平 计 划 ” 
的 与 会 者 无 法 达成 协议 。 约 翰 逊 顾问 团队 的 成 员 是 否 忽 略 了 这 些 明 显 的 风 
险 ， 因 为 他 们 对 于 自己 所 采取 军事 政策 的 过 度 自信 ， 共 同 产生 了 一 种 过 度 
乐观 的 想法 ， 认 为 恢复 对 河内 的 袁 炸 最 终 会 成 功 地 人 迫使 一 个 虚弱 的 敌人 按 
照 美国 的 条 件 寻求 和 平 ? 

如 果 我 们 根据 小 集团 思维 假设 来 考虑 这 种 信誉 鸿沟 ， 我 们 会 产生 以 下 
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额外 的 问题 : 总统 及 其 团队 的 其 他 成 员 是 否 错误 地 粉碎 了 公众 对 他 们 关于 
战争 声明 的 信心 ， 因 为 他 们 相互 支持 ， 忽 视 了 逐步 增加 的 证 明 他 们 此 前 所 
执行 的 军事 政策 失败 的 证 据 ? 胡 普 斯 的 判断 给 予 这 个 问题 肯定 性 答复 的 可 
信 性 。 他 说 约翰 逊 总 统 重复 地 对 嫁 体 发 表 一 种 没有 根据 的 乐观 声明 ， 不 仅 
仅 是 因为 他 天 性 好 吹 忠 自己 的 政策 ， 同 时 也 是 由 于 他 不 断 地 被 “来 自 其 顾 
问 的 乐观 的 浪潮 所 鼓动 ”( Hoopes，1969: 113)。 衣 普 斯 说 ， 总 统 在 他 任 
期 的 最 后 一 年 ， 变 成 了 : 


两 种 情形 的 受害 者 : (1) 罗斯 托 的 “有 选择 简报 ”一 一 强调 节省 
时 间 的 技术 ， 在 大 量 的 资料 中 ， 只 强调 那些 想 要 让 忙碌 的 领导 人 给 予 
特别 关注 的 项 目 ; (2) 一 种 履 意 的 氛围 ， 小 轿子 的 成 员 就 越南 问题 进 
行 讨 论 的 时 候 ， 在 关键 问题 上 长 期 形成 了 含糊 的 协议 ， 却 从 未 听取 过 
让 人 泄气 的 话 。(Hoopes，1969: 218) 


如 果 对 于 约翰 逊 政府 的 历史 研究 能 证 明 胡 普 斯 是 正确 的 ， 我 们 就 会 有 
足够 的 证 据 表 明 ， 总 统 与 其 核心 圈子 里 的 其 他 成 员 一 样 ， 是 小 集团 思维 的 
受害 者 。 但 是 任何 明确 的 判断 ， 无 论 正 确 与 否 ， 都 需要 等 待 更 多 来 目 政府 
秘密 档案 的 解密 以 及 公开 出 版 的 回忆 录 来 提供 可 靠 的 回答 。 


小 集团 思维 假设 的 限制 ， 


如 果 历 史 证 据 支 持 小 集团 思维 的 假设 ,我 们 是 否 可 以 得 出 这 样 的 结 
论 : 仅仅 避免 小 集团 思维 ,就 能 避免 约翰 偿 政 府 对 于 东南 亚 的 外 交 政 策 的 
错误 ? 当然 不 能 。 即 使 政策 制定 者 并 没有 受到 小 集团 思维 的 影响 ， 越 南 战 
争 政策 也 可 能 在 本 质 上 与 此 并 无 二 致 ， 因 为 在 美国 政府 中 掌握 权力 的 人 的 
政治 和 经 济 的 价值 观 。 然 而 ,很 有 可 能 ， 如 有 果 他 们 沉溺 于 小 集团 思维 ,他 
们 就 不 能 让 目 己 充分 意识 到 构想 拙劣 的 升级 政策 是 无 用 功 ， 也 不 能 及 时 改 
正 他 们 非常 错误 的 一 些 设想 ， 以 便 重 新 考虑 当时 存在 的 其 他 可 能 性 。 可 以 
想象 ， 小 组 动力 因素 在 他 们 考虑 决策 的 过 程 中 对 他 们 产生 了 如 此 大 的 影 
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啊 ， 如 果 约 坦 逊 政府 能 够 创造 一 些 适 当 的 条 件 避 免 小 集团 思维 的 影响 ， 政 
策 制定 者 也 许 会 放弃 一 些 他 们 最 初 的 战争 意图 ， 即 使 不 是 更 早 ， 至 少 也 愿 
意 在 1966 年 当 “ 金 荔 花 计划 ”开始 时 ， 谈 判 一 个 和 平 协定 。 

对 美国 政府 档案 以 及 回忆 录 进 行 仔 细 的 历史 分 析 ， 人 述 早 会 对 本 草 中 提 
出 的 问题 给 出 一 些 确切 的 答案 。 答 案 可 能 是 肯定 的 ， 也 可 能 是 否定 的 。 妆 
然 ， 用 小 集团 思维 对 这 个 案例 中 约翰 逊 政府 在 越南 战争 政策 中 的 错误 所 做 
出 的 解读 也 许 会 被 抛弃 。 例 如 ， 决策 也 许 在 很 大 程度 上 只 反映 了 一 个 人 的 
影响 ， 即 总 统 自己 。 然 而 ， 知 说 他 的 顾问 没有 对 其 施加 任何 影响 ， 说 他 们 
对 总 统 的 升级 政策 阳 奉 阴 违 ， 这 不 可 能 。 具 有 才干 的 人 ， 像 麦克 纳 马 拉 、 
腊 斯 克 、 罗 斯 托 以 及 邦 迪 都 不 太 可 能 是 褒 媚 者 ， 他 们 不 像 那 些 独 裁 者 喘 边 
的 人 一 样 。 如 果 库 珀 、 胡 普 斯 、 葛 耶 斯 、 汤 姆 森 以 及 其 他 观察 家 所 阐述 的 
事实 基本 上 是 正确 的 ,更 可 能 的 解释 是 ， 小 组 动力 对 于 越南 战争 升级 政策 
的 制定 者 有 看 极 大 的 影响 。 

尽管 目前 没有 确定 性 的 证 据 来 评价 其 他 解读 ， 但 越南 案例 显得 比 其 他 
案例 更 能 证 明 小 集团 思维 假设 的 潜在 相关 性 。 它 也 表明 当 历 史记 录 变 得 更 
为 完整 以 检验 小 集团 思维 的 效力 时 ， 需 要 进行 哪 一 种 研究 的 类 型 。 这 一 章 
所 提出 的 问题 并 不 是 历史 学 家 和 政治 分 析 家 通常 所 提出 的 。 也 许 ， 如 果 社 
会 科学 家 认真 地 考虑 小 组 动力 对 于 高 层 政策 制定 者 的 影响 ， 他 们 将 会 搜集 
到 回答 这 些 问题 所 需要 的 证 据 。 


第 六 章 上 古巴 导弹 危机 


1962 年 10 月 ， 古 巴 导 弹 危 机 的 那 历 史 性 的 13 天 ,美国 政府 所 做 出 的 
一 系列 至 关 重 要 的 政策 决定 ， 与 入侵 猪 湾 的 决定 完全 不 同 。 这 场 危机 被 认 
为 是 “我 们 国家 历史 上 最 危险 的 时 刻 ”( Sorensen，1966 : 328 ) ，“ 核 时 代 
以 来 有 可 能 爆发 灾难 性 战争 的 最 大 危险 ”( Kennedy，1969: 13)。 上 古巴 导 
弹 危 机 的 政策 制定 团队 ,涵盖 了 大 部 分 曾 参 与 猪 湾 决 策 的 关键 人 物 ， 但 是 
这 一 次 ， 他 们 运作 得 非常 有 效 ， 没 有 表现 出 任何 小 集团 思维 的 症状 ， 这 一 
次 ， 这些 症状 消除 了 。 


危机 的 背景 


在 试图 入 侵 猪 湾 大 约 一 年 以 后 ， 苏 联 与 卡 斯 特 罗 政 权 达 成 了 在 古巴 建 
设 导弹 设施 的 协议 ， 据 说 可 以 携带 核弹 头 。 有 超过 两 万 名 装备 了 精良 战术 
A ae AY AR El = BA BRR EB PRP AB HE Sp STi. (Sorensen, 1966, 813) 
在 发 现 部 署 于 古巴 各 地 的 导弹 基地 之 后 ， 美 国 军 方 的 情报 专家 估计 ， 这 些 
导弹 设施 大 约 占 到 苏联 所 有 可 用 核弹 头 的 三 分 之 一 左右 。 如 果 用 这 些 导 弹 
攻击 美国 城市 ， 将 会 造成 大 约 8000 万 美国 人 丧生 。 

在 这 场 危 机 之 前 的 几 个 月 里 ， 中 央 情 报 局 就 已 经 收 到 了 来 自古 巴 的 特 
工 的 报告 ， 说 除了 那些 苏联 已 公开 承认 的 防御 性 常规 武器 以 外 ， 俄 国人 正 
在 那里 安装 进攻 性 的 核武 器 。 但 是 ， 这 一 消息 并 不 十 分 肯定 。 美 国 的 情报 
专家 ， 以 及 政府 中 的 其 他 人 员 依 旧 认 为 ， 苏 联 新 近 运 往 古 巴 的 人 员 和 设 
备 ， 只 不 过 是 为 了 加 强 古 巴 的 防空 系统 而 已 ， 正 如 苏联 领导 人 反复 宣称 的 
那样 。 这 一 被 广泛 认可 的 共识 一 一 正如 在 人 侵 猪 湾 之 前 毫 无 根据 地 认为 卡 
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这 幅 照 片 是 1962 年 10 月 由 一 架 U -2 飞机 在 侦察 古巴 时 拍摄 的 。 照 片 中 显 
示 ， 在 圣 ， 克 里 斯 托 瓦尔 (San Cristobel) ， 有 为 弹道 导弹 建造 的 房屋 、 燃 料 
色 拖 车 ， 以 及 一 个 导弹 装置 机 。 诸 多 车 轩 印 以 及 在 控制 区 架设 的 电线 WR, 
苏联 的 行动 非常 迅速 。 


斯 特 罗 非常 脆弱 的 共识 一 样 一 一 显然 让 肯尼迪 政府 没有 认真 对 竺 那些 最 初 
的 警告 迹象 。 但 是 ,白宫 的 无 所 作为 在 1962 年 10 月 16 日 被 彻底 打破 了 。 
那 一 天 ， 总 统 从 中 央 情 报 局 解读 照片 的 人 员 那 里 获悉 ， 在 对 U -2 飞机 侦 
察 古巴 时 所 拍摄 的 照片 进行 例 行 检 查 时 ， 在 圣 : 克 里 斯 托 瓦 尔 (San Cris- 
tobel) 发 现 了 为 弹道 导弹 新 修建 的 建筑 物 。 在 这 幅 令 人 震惊 的 照片 中 ， 专 
家 们 可 以 清晰 地 辨认 出 一 个 发 射 台 ， 以 及 一 枚 被 放 在 地 上 的 进攻 性 导弹 。 


执行 委员 会 的 使 命 


当 消 息 传 到 上 朋 尼 迪 总 统 那 里 时 ， 他 立刻 将 高 层 顾 问 们 召集 在 一 起 ， 组 
成 一 个 团队 ， 这 就 是 后 来 的 国家 安全 委员 会 ( National Security Council) $A 
行 委 员 会 。 这 个 团队 ， 与 支持 猪 湾 人 侵 计 划 的 那个 决策 团队 ， 在 成 员 构 成 
上 基本 是 重 僵 的 。 事 实 上 ， 执 行 委员 会 中 有 五 位 关键 成 员 者 参与 了 这 两 项 
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决策 中 的 绝 大 部 分 会 议 : 他 们 是 ， 总 统 肯尼迪 、 国 务 镍 腊 斯 克 、 国 防 部 长 
麦克 纳 马 拉 、 助 理 国务 卿 保罗 : 尼采， 以 及 白宫 对 外 政策 协调 员 麦 乔治 … 
邦 迪 。 男 外 一 位 关键 成 员 是 首席 检察 官 罗 伯 特 * 肯尼迪 ， 他 参加 了 猪 湾 计 
划 最 初 的 介绍 会 议 ， 并 且 后 来 在 加 强 执 行 猪 湾 计 划 的 共识 中 发 挥 了 作用 。 
在 古巴 导弹 危机 期 间 ， 执 行 委 员 会 的 其 他 主要 成 员 还 有 马克 斯 维尔 . 泰勒 
KE (他 是 新 任命 的 参谋 长 联席 会 议 主席 )、 副 总 统 林 登 * B. AR, 
及 约翰 RAB (他 接替 了 艾 伦 . 杜 勒 斯 出 任 中 央 情 报 局 局 长 )。 还 有 一 
些 其 他 的 专家 和 官员 实际 上 也 出 席 了 全 部 会 议 ， 因 为 总 统 希望 把 他 们 的 判 
断 也 纳入 到 自己 的 考虑 之 中 。 这 些 人 包括 罗斯 维尔 * 吉尔 帕特里克 、 乔 
治 * 比尔 ， 以 及 卢 埃 林 ， 汤普森 。 

当成 员 们 在 危机 的 第 一 天 被 召集 到 一 起 的 时 候 , “总统 明 确 表 示 ， 不 
可 能 默许 既成 事实 ”(Schlesinger，1965: 803 ) ， 小 组 需要 制定 一 个 在 导弹 
可 用 之 前 将 其 运 出 古巴 的 行动 步骤 。 委 员 会 的 部 分 成 员 认 为 ， 通 过 外 交 途 
径 , 或 者 直接 与 赫 鲁 晓 夫 打交道 ， 或 者 通过 联合 国 这 种 间接 的 方式 ， 都 是 
可 以 考虑 的 ， 但 是 ,“ 总 统 从 一 开始 就 排除 了 这 个 方案 ” (Schlesinger, 
1965: 770)。 约翰 * 肯尼迪， 以 及 美国 政府 的 其 他 不 少 官员 都 表示 ， 苏 联 
的 导弹 坚决 不 能 留 在 古巴 ， 因 为 这 不 仅仅 只 是 一 个 军事 威胁 ， 而 且 还 会 从 
政治 上 对 美国 的 国际 地 位 造成 损害 。 政 府中 的 主要 成 员 们 也 认为 ， 如 果 无 
视 那 些 导 弹 的 话 ， 不 仅 会 削弱 肯尼迪 的 个 人 威望 ， 而 且 还 会 危害 他 实施 对 
内 和 对 外 政策 的 努力 。 一 些 主要 的 共和 党 成 员 ， 如 戈 德 华 特 参议 员 和 基 迁 
(Keating) SWA, 已 经 对 肯尼迪 强烈 施 压 ， 要 求 他 动用 美国 的 军事 力量 
来 制止 在 古巴 部 署 导 弹 的 行为 。 然 而 就 在 一 个 月 以 前 ， 为 了 回应 这 些 政治 
压力 ， 总 统 已 经 公开 表示 ， 他 相信 在 古巴 的 所 有 导弹 都 仅仅 只 是 防御 性 的 
武器 而 已 。 他 许诺 ， 一 旦 进攻 性 导弹 被 运 抵 古 巴 ， 他 一 定 会 采取 行动 。 正 
如 一 位 政治 分 析 家 所 指出 的 ,“ 如 果 艾 森 豪 威 尔 在 1960 年 对 U -2 飞机 
事件 的 笨拙 处 理 不 小 心 让 替 鲁 晓 夫 在 个 人 和 政治 上 蒙 闭 的话， 那么 ， 替 
鲁 晓 夫 必 将 在 更 危险 的 环境 中 对 肯尼迪 进行 十 倍 的 愚蠢 报复 ” (George, 
1971: 90) 。 


134 


135 


146 


小 集团 思维 : 决策 及 其 失败 的 心理 学 研究 





国家 安全 委员 会 执行 委员 会 于 古巴 导弹 危机 期 间 在 白宫 开会 。 与 会 者 
们 一 一 以 右边 正 伏 在 会 议 桌 上 的 肯尼迪 总 统 为 基准 ， 从 顺 时 针 的 方向 





来 看 一 一 分 别 是 国务 卿 迪 恩 * 腊 斯 克 、 国 防 部 长 罗伯特 ， 麦克 纳 马 拉 、 
国防 部 副 部 长 罗斯 维 水 。 吉尔 帕特里克 、 参 谋 长 联席 会 议 主席 马克 斯 
BR? 泰勒 将 军 、 国 防 部 副 部 长 保罗 。 尼采、 美国 新 闻 署 副 主任 唐 。 
威尔逊 (BORE). DANES + RCRA + PAM ( 坐 在 
书 染 旁 ) 、 白 宫 对 外 政策 协调 人 麦 乔治 " 邦 迪 、 财 政 部 部 长 道格拉斯 
狄龙 、 副 总 统 约 翰 逊 、 俄 国事 务 顾问 卢 埃 林 … 汤 普 森 和 威廉 。 C. 福 斯 
特 、 中 央 情 报 局 主任 约翰 。 麦 科恩 (BORE), DRE S Mie - 鲍 
尔 (也 被 遮 住 )。 首 席 检 察 官 罗 伯 特 * F 肯尼迪 站 在 最 左边 。 


肯尼迪 总 统 最 初 的 决定 (在 执行 委员 会 召开 第 一 次 会 议 之 前 ) 是 采取 
条 种 形式 的 强制 行动 ， 以 消除 导弹 的 威胁 。 他 的 这 一 判断 被 不 少 政治 批评 
家 所 择 击 。 他 们 认为 ,肯尼迪 并 不 需要 通过 制造 一 场 危机 来 维护 他 的 声 
诅 ， 而 且 他 是 在 进行 一 场 残 酶 的 赌博 ， 赌 克里姆林 宫 是 否 会 决定 为 了 维持 
和 平 而 撤回 导弹 。 但 是 ， 也 有 一 些 批 评 家 认为 ,肯尼迪 之 所 以 在 最 初 就 决 
定 诉 请 强制 行动 ， 是 基于 他 对 环境 的 准确 把 握 。 

总 统 所 确定 的 目标 是 否 正确 ， 其 实 与 团队 决策 的 讨论 没有 什么 关系 。 
真正 与 之 有 关 的 ， 是 总 统 让 执行 委员 会 来 决定 如 何 消除 导弹 的 威胁 这 一 事 
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实 。 我 们 所 关心 的 ， 是 这 个 团队 的 决策 活动 。 如 果 与 会 者 在 会 议 上 所 做 的 
告 ， 是 对 于 已 发 生 事情 的 正确 描述 的 话 ， 那 么 我 们 就 可 以 得 出 这 样 的 结 
论 ， 即 政策 制定 团队 符合 合理 决策 过 程 的 所 有 主要 标准 2 那么 对 于 政策 
制定 者 来 说 ， 他 们 应 当 : (1) 全 面 详尽 地 讨论 各 种 备 选 行动 步骤 ; (2) 对 
所 涉及 的 目标 与 价值 进行 调查 分 析 ; (3) 仔细 权衡 最 初 看 上 去 是 最 优 的 行 
动 方案 可 能 带 来 的 负面 后 果 的 成 本 、 劣 势 以 及 隐 含 的 风险 ， 及 其 可 能 之 来 
的 积极 后 果 ; (4) 要 不 断 搜寻 相关 信息 ， 以 对 备 选 政策 进行 评 佑 ; (5) H 
慎 考 虑 获取 的 信息 和 专家 提供 的 判断 ， 尤 其 是 当 信 息 和 判断 不 支持 最 初 所 
偏好 的 行动 方案 时 ， 更 应 如 此 ; (6) 在 最 终 决定 之 前 ， 要 再 次 分 析 所 有 主 
要 备 选 方 案 的 正面 和 负面 后 果 ， 包括 那 些 最 初 被 认为 是 无 法 接受 的 选择 ; 
(7) 对 选择 执行 的 行动 步骤 要 做 一 个 详尽 的 预期 ,尤其 需要 特别 关注 的 
是 ， 如 果 各 种 已 知 的 风险 突然 出 现时 ， 需 要 采取 哪些 应 急 方 案 。 

这 些 标 准 是 为 判断 决策 过 程 的 质量 而 设立 的 ， 它 们 并 不 针对 结 采 《在 这 
个 案例 中 ， 结 果 如 何在 很 大 程度 上 需要 取决 于 克里姆林 宫 的 反应 ) 是 否 成 
功 。 高 质量 的 对 外 政策 决策 一 一 需要 满足 七 项 标准 一 一 一 般 来 说 和 低 质 量 的 
决策 相 比 ， 在 中 长 期 取得 成 功 的 机 会 更 大 。 但 是 ， 用 上 述 所 给 定 的 标准 来 衡 
it, 一 项 决策 最 终 有 一 个 好 的 结果 ， 并 不 必然 意味 着 它 会 被 列 人 “高 质量 ” 
决策 的 范畴 之 中 。 虽 然 这 个 定义 具有 相当 大 的 不 明确 含义 ,但 是 为 了 说 明 为 
什么 与 “ 猪 湾 事件 ”和 其 他 重大 失败 的 案例 相 比 ， 古 巴 导 弹 危 机 却 是 成 功 
的 ， 就 需要 把 这 个 定义 说 清楚 。 这 并 不 是 因为 它 的 结果 被 证 明 是 成 功 的 。 假 
如 苏联 领导 人 选择 以 战争 回应 美国 海军 的 封锁 ， 假 如 在 灾难 之 后 ， 仍 旧 有 一 
位 客观 的 分 析 家 健在 ， 而 且 他 能 够 得 到 与 现在 一 样 的 证 据 来 进行 评估 的 话 ， 
那 位 分 析 家 也 一 定 会 被 迫 承 认 ， 仅 以 这 七 项 标准 为 基础 而 不 考虑 那 可 怕 的 结果 
的 话 ， 执 行 委 员 会 在 古巴 导弹 危机 期 间 的 决策 过 程 ， 也 堪 称 是 “高 质量 的 ”。 

肯尼迪 总 统 最 初 希望 通过 采取 某 种 方式 的 强制 行动 以 消除 古巴 导弹 的 
威胁 ， 这 一 决策 可 能 就 无 法 满足 这 些 标准 。 如 果 上 朋 尼 迪 总 统 没有 排除 通过 
传统 的 外 交 途 径 以 及 与 苏联 和 卡 斯 特 罗 政 府 进行 沟通 的 方式 以 实现 和 解 这 


D 关于 合理 决策 的 主要 标准 ， 参 见 第 一 章 中 对 有 缺陷 决策 的 讨论 ， 第 9 一 10 页 
( 指 英文 原版 页 码 ， 即 本 书 边 码 一 一 编者 注 ) 。 
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一 选择 的 话 ， 他 很 有 可 能 会 成 功 地 找到 既 消 除 导 弹 的 威胁 而 且 还 能 拆散 证 
巴 与 苏联 的 军事 同盟 的 方法 。 有 些 社会 科学 家 现在 认为 ， 肯 尼 迪 处 理 两 个 
超级 大 国 军事 关系 的 政策 是 一 个 严重 的 错误 。 比 如 ， 欧 文 ， 和 截 罗 威 奖 〈 亚 
ving Horowitz) 就 认为 ,肯尼迪 对 导弹 危机 的 看 法 过 于 受到 博弈 论 模 型 的 影 
响 ， 这 使 得 他 在 应 对 那些 对 美国 安全 相对 较 小 的 威胁 时 ， 就 采用 了 不 必要 
且 危 险 的 “情夫 博弈 ”〈 或 “斗鸡 博 弈 ”) (Horowitz, 1970; 284 - 287), 
这 使 得 世界 上 的 两 个 主要 的 大 国 ， 在 全 面 爆发 核 战争 的 危险 边缘 ， 进 行 了 
CIB A ATR 

肯尼迪 是 否 从 一 开始 就 排除 通过 外 交 途 径 解 决 问题 的 这 一 决定 可 以 被 
视 为 一 项 边缘 政策 行动 ， 执 行 委 员 会 可 以 被 批评 为 太 轻易 支持 总 统 对 其 使 
命 的 判断 。 如 果 这 个 团队 中 的 那些 政府 领导 人 认为 ， 总 统 排 除外 交 途 径 的 
做 法 是 错误 的 ， 他 们 就 可 以 影响 总 统 ， 使 其 改变 最 初 的 判断 。 不 过 ， 除 了 
上 述 这 一 点 可 能 做 得 不 足以 外 ， 执 行 委员 会 在 分 析 和 评 佑 总统 要 他 们 回答 
的 关于 强制 行动 备 选 方案 的 政策 问题 时 ， 总 的 来 说 表现 得 还 是 很 不 销 的 。 即 
使 像 霍 罗 威 茨 这 样 最 尖锐 的 批评 者 也 承认 ， 执 行 委 员 会 的 最 终 建 以 “产生 于 
一 个 讨价还价 的 政治 过 程 ， 它 不 仅 包含 了 军事 因素 与 战略 分 析 ， 而 且 还 将 道 
义 …… 与 国际 政治 的 后 来 考虑 其 中 ” ( Horowitz，1970: 284 -287) 。 


在 13 天 的 危机 中 做 出 的 决定 


自 1962 年 10 H 16 日 起 之 后 的 五 天 里 ， 为 达成 一 项 战略 计划 ， 执 行 委 
员 会 的 成 员 们 频繁 会 面 ， 经 常 每 天 要 举行 奋 干 次 正式 会 议 。 起 初 ， 最 佳 的 
方案 似乎 更 倾向 于 威胁 进行 外 科 手 术 式 的 大 规模 空中 打击 ， 以 期 通过 口头 
威胁 就 可 以 迫使 苏联 撤回 导弹 。 但 是 ， 团 队 其 实 从 一 开始 就 意识 到 ， 苏 联 
领导 人 可 能 对 美国 的 这 一 威胁 并 不 买账 ， 他 们 的 不 头 账 可 能 导致 局 势 迅 速 
且 不 可 控 地 升级 ， 这 可 能 会 引发 一 场 核 战 争 。 在 经 过 对 备 选 方案 日 复 一 日 
的 讨论 之 后 ， 团 队 中 的 大 多 数 成 员 在 10 月 20 日 都 认可 ， 通 过 海军 进行 封 
锁 是 最 佳 的 选择 。 他 们 认为 ， 由 麦克 纳 马 拉 提 出 的 这 一 选择 的 优点 在 于 ， 
其 低 水 平 的 行动 可 以 发 出 一 个 非 羞 辱 性 的 警告 ， 并 且 还 “ 留 有 余地 ” 
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(Kennedy, 1969; 34; Abel, 1966: 81) ， 而 且 一 旦 之 后 有 需要 的 话 ， 它 也 
能 够 保证 局 势 逐步 、 可 控 地 升级 。 

这 场 危机 后 来 又 持续 了 八 天 ， 这 个 小 组 坚持 每 天 碰头 ， 直 到 赫 鲁 晓 夫 
提出 撤回 导弹 使 得 危机 最 终 得 以 解决 时 才 终 止 。 在 10 H 22 日 那天 ， 肯 尼 
迪 总 统 发 表 了 令 世 界 震 惊 的 讲话 ， 他 向 全 世界 披露 了 古巴 存在 进攻 性 导弹 
基地 的 详尽 证 据 ， 并 正式 宣布 美国 政府 将 对 古巴 进行 隔离 的 决定 。 赫 鲁 晓 
夫 随 即将 封锁 行动 斥责 为 “海盗 行径 ”。18 艘 苏联 船只 一 一 它们 中 的 一 部 
分 已 经 基本 确定 载 有 核武 器 一 一 仍旧 按照 其 原 定 航线 徐徐 向 隔离 区 行驶 。 
在 随后 那 扣 人 心弦 的 几 和 天， 美国 不 断 威胁 将 会 登 上 苏联 船只 ， 并 强迫 奉 干 
艘 苏联 的 潜水 艇 在 靠近 隔离 区 时 浮 出 水 面 ， 其 至 登 上 了 一 稻 由 苏联 雇佣 的 
黎巴嫩 船只 。 这 些 行动 不 但 能 够 延缓 直接 的 军事 对 抗 ， 而 且 还 表明 美国 政 
府 要 求 消除 在 古巴 部 署 导 弹 的 坚定 决心 。 在 随后 的 10 月 24 日 和 25 日， 就 
在 苏联 船只 即将 进入 隔离 区 之 时 ， 大 部 分 苏联 船上 只 〈 包 括 那 些 被 认为 载 有 
核 导 弹 的 大 舱 口 船 ) 掉头 行驶 ， 然 后 返回 了 俄国 港口 。 

虽然 封锁 政策 是 成 功 的， 但 是 局 势 实际 上 还 是 相当 和 危险， 因为 苏联 在 
古巴 的 导弹 基地 仍 在 紧锣密鼓 的 建设 当中 ， 并且 很 快 就 可 以 交付 使 用 。 执 
行 委 员 会 开始 考虑 制定 使 应 急 计 划 可 以 付 诸 实施 的 应 对 举措 。 这 些 计划 包 
插 进一步 采取 某 种 更 直接 的 军事 行动 ， 可 能 是 通过 空中 打击 来 对 付 那 些 导 
弹 基 地 ， 甚 至 直接 人 侵 古 巴 。 不 过 ， 在 采取 进一步 行动 之 前 ， 委 员 会 决 
定 ， 还 是 要 先 把 警告 信息 一 一 而 非 正 式 的 最 后 通 内 一 一 传递 到 苏联 领导 人 
那里 ， 力 促 他 们 为 避免 爆发 战争 而 尽快 将 导弹 撤回 。 正 当 这 场 危 机 到 达 高 
潮 之 际 ， 替 鲁 晓 夫 表示 ， 如 果 美 国 愿意 做 出 某 些 让 步 的 话 ， 他 将 愿意 做 出 
回应 。 这 场 危 机 在 10 月 28 日 被 最 终 解决 ， 在 这 一 天 ， 苏 联 领导 人 同意 将 
其 导弹 撤离 ， 而 作为 交换 ， 美 国 要 保证 不 会 人 侵 古 巴 。 





小 组 内 的 分 旷 


通过 对 这 13 天 里 焦灼 的 商议 过 程 的 各 种 描述 可 以 很 容易 看 出 ， 执 行 委 
员 会 的 成 员 们 虽然 面临 着 要 求 达成 共识 的 巨大 压力 ， 却 不 断 产生 不 同意 
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见 。 举 例 来 说 ， 索 伦 森 回忆 ， 在 第 四 天 的 会 议 中 :“ 总 统 已 经 表现 得 相当 
不 耐烦 和 诅 丧 ， 他 对 首席 检察 官 和 我 十 分 依赖 ， 他 说 ， 要 赶快 把 团队 整合 
起 来 一 一 否则 他 的 任何 决定 都 会 受到 越 来 越 多 的 分 歧 和 拖延 的 干扰 。 他 想 
要 尽快 采取 行动 a (Sorensen, 1966; 780) 当 在 接 下 来 的 会 议 中 ,仍旧 没 
有 达成 任何 共识 之 时 ， 索 伦 森 放弃 了 他 在 之 前 会 议 中 的 一 贯 举动 ， 并 促使 
成 员 们 尽快 达成 一 个 统一 的 应 对 方案 ， 他 告诉 他 们 :“ 我 们 没有 对 总 统 提 
供 很 好 的 帮助 ， 我 急 得 满嘴 长 泡 。” (Sorensen, 1966; 780) 这 是 一 种 在 被 
小 集团 思维 趋势 主导 下 的 团体 内 经 常 能 够 看 到 的 情况 ， 即 在 强大 的 压力 
下 ， 要 求 团 体 成 员 达 成 一 致意 见 的 例子 。 但 是 ， 执 行 委 员 会 中 的 成 员 们 还 
是 抵制 住 了 这 个 压力 。 虽 然 他 们 的 不 一 致 会 造成 急躁 和 其 他 弊端 ， 但 是 他 
们 还 是 对 备 选 方案 展开 了 活跃 的 讨论 。 

第 二 天 ， 大 多 数 人 同意 把 海军 封锁 作为 最 初 的 行动 方案 。 不 过 ， 团 队 
成 员 们 并 没有 产生 基于 坚不可摧 幻觉 的 共识 。 相 反 ， 大 部 分 成 员 认 为 ， 就 
算是 最 佳 的 可 行 方 案 ， 也 存在 着 导致 美 苏 相互 摧毁 的 核 浩 动 的 巨大 危险 。 
尽管 随 着 时 间 的 推移 ， 出 现 了 引起 刻板 印象 与 促使 一 致 的 压力 ， 但 是 成 员 
们 并 没有 表现 出 小 集团 思维 的 持续 症状 。 在 很 大 程度 上 ， 虽 然 在 这 13 天 的 
和 危机 中 充满 了 紧张 与 压力 ， 但 是 团队 成 员 在 作为 独立 思考 者 提出 批评 意见 
方面 ， 表 现 得 格外 成 功 。 

执行 委员 会 这 一 次 没有 成 为 小 集团 思维 受害 者 的 这 一 情况 ， 能 够 使 我 
们 从 中 学 到 什么 ?部 分 答案 与 之 前 惨败 所 造成 的 创伤 影响 有 关 ， 执 行 委员 
会 中 的 大 多 数 主要 成 员 ， 都 曾 涉足 之 前 的 那 次 惨败 。 一 年 半 前 猪 湾 入 侵 那 
令 人 耻辱 的 失败 所 产生 的 苦涩 回忆 仍旧 蒙 绕 在 心头 没有 消散 。 肯 尼 迪 的 团 
队 不 再 幼稚 地 看 待 那些 貌似 权威 的 军事 简报 ， 也 不 会 漠视 因 过 分 简化 对 外 
政策 议题 而 产生 的 危险 。 但 是 ， 这 些 变 化 并 不 仅仅 是 简单 地 让 每 一 个 人 在 
下 一 次 做 得 更 好 的 问题 。 重 要 的 是 在 程序 上 的 重大 改变 ， 它 被 引入 到 组 织 
决策 的 过 程 之 中 一 一 这 些 改变 可 以 防止 决策 者 们 接受 那些 未 加 任何 批判 却 
又 被 说 得 天 花 乱 附 的 观点 ， 这 些 观点 往往 是 那些 热情 建议 者 提出 的 设计 有 
缺陷 的 方案 。 在 进一步 深入 分 析 执 行 委员 会 在 古巴 导弹 危机 期 间 是 如 何 运 
作 的 之 前 ， 我 们 必须 先 稍微 回 过 头 ， 去 考虑 那个 被 认为 是 肯尼迪 总 统 在 其 
整个 职业 生涯 中 “最 惨痛 的 失败 ”发 生 之 后 的 几 个 月 里 ， 白宫 所 出 现 的 转 
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变 。 在 这 段 期 间 里 ， 困 扰 他 的 问题 由 最 初 的 “我 们 怎么 会 如 此 思春 ”转变 
为 “我 们 怎么 做 才能 避免 如 此 思春 的 事情 再 次 发 生 ”。 


“ 猪 湾 事件 ”的 遗产 


在 出 现 令 人 震惊 的 失败 之 时 ， 相 互 革 重 与 群体 认同 感 在 保持 士气 上 有 
着 重要 的 作用 。 一 个 内 聚 的 团队 可 以 在 做 出 了 灾难 性 的 错误 决定 之 后 存活 
PR, 不断 在 辛酸 的 教训 中 吸取 经 验 ， 并 在 下 一 次 做 出 更 好 的 决定 。 这 一 
成 功 的 故事 ， 似 乎 与 肯尼迪 政府 在 面临 “ 猪 湾 事件 ”失败 后 的 困境 时 所 做 
的 努力 非常 吻合 。 尽 管 对 他 们 的 攻击 接二连三 , 但 是 总 统 与 其 政府 中 的 主 
要 成 员 ， 在 面 对 那 场 令 人 震惊 的 失败 之 时 ， 并 没有 表现 出 士气 低落 或 是 无 
能 为 力 。 

肯尼迪 在 入侵 古巴 计划 失败 之 后 ， 首 先 采 取 的 行动 之 一 ， 就 是 向 媒体 宣 
布 ， 他 将 对 此 次 失败 承担 全 部 责任 。( Sorensen，1966: 345; Schlesinger, 
1965: 285) 他 强烈 反对 将 责任 归 到 其 他 参与 商议 的 成 员 身 上 。 那 些 在 他 身 
边 工 作 的 人 发 现 ， 虽然 肯 尼 迪 在 外 边 看 上 去 似乎 很 沉着 , 但 其 实 他 的 内 心 
诛 处 已 经 十 分 烦躁 。 正 是 在 强大 的 目 制 力 的 作用 下 ， 他 才 控 制 住 了 自己 的 
情绪 ， 没 有 对 理 查 德 * 比 斯 尔 与 艾 伦 杜 勒 斯 一 一 正 是 这 两 位 中 央 情 报 局 
的 局 长 虚构 了 愚蠢 的 计划 ， 并 误导 和 总统 相 信和 他 们 的 计划 有 效 一 一 大 发 脾 
气 。 (不 过 ， 他 也 悄然 接受 了 他 们 的 辞呈 。) 肯尼迪 有 时 也 会 对 别人 发 脾 
气 ， 不 过 这 只 针对 那些 不 属于 他 的 团队 的 人 。 比 如 ， 他 择 击 那些 报纸 的 记 
者 和 编辑 ， 在 即将 人 侵 古 巴 之 前 没有 对 新 闻 报 道 进行 审查 。 他 认为 ， 这 些 
人 应 该 以 国家 利益 为 重 ， 应 该 进行 审查 。 肯 尼 迪 的 传记 作者 认为 ， 肯 尼 巡 
的 这 一 择 击 毫 无 疑问 是 一 个 错误 ， 它 使 总 统 陷 人 到 与 新 闻 界 长 期 的 不 和 
之 中 。 

尽管 国内 外 对 他 们 的 嘲笑 不 断 增 加 ， 肯 尼 迪 团队 的 主要 成 员 仍 然 相 互 
支持 ， 这 种 相互 支持 让 他 们 避免 泄气 。 他 们 能 够 采取 建设 性 的 措施 ， 修 复 
所 遭受 的 损害 ， 应 对 发 生 在 老挝 、 越 南 、 刚 果 和 柏林 的 危机 。 在 大 失败 
后 ， 他 们 的 行为 所 表现 出 来 的 ， 是 内 聚 的 小 集团 在 临时 出 现 失 败 后 的 积极 
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的 后 果 。 这 与 消极 的 后 果 形 成 鲜明 的 对 比 。 消 极 的 后 果 ， 是 对 认为 他 们 的 
政策 会 取得 成 功 的 乐观 情绪 无 所 作为 ， 会 导致 糟糕 的 决策 。 

一 个 内 聚 团队 的 领导 人 所 面临 的 问题 在 于 ， 如 何在 维持 内 聚 团队 士气 
的 同时 ， 却 又 不 会 因 小 集团 思维 而 遭受 损失 。 肯 尼 迪 总 统 似乎 意识 到 了 这 
个 问题 ， 虽 然 总 统 和 他 的 同事 们 都 没有 明确 提出 来 。 总 统 在 这 次 惨败 之 后 
首先 采取 的 另 一 项 行动 ， 就 是 成 立 了 一 个 调查 委员 会 ， 以 准确 找 出 到 底 什 
么 地 方 做 得 不 正确 。 之 后 ， 部 分 地 根据 顾问 们 的 建议 ， 部 分 地 根据 个 人 直 
觉 ， 肯尼迪 在 其 团队 的 决策 过 程 中 进行 了 一 系列 全 面 的 改变 ， 以 确保 不 会 
再 犯 像 “ 猪 湾 事 件 ” 那 样 的 错误 。 为 了 分 析 这 些 改变 ,就 有 必要 关注 它们 
是 如 何 提高 了 政府 部 门 在 解决 问题 上 的 效率 。 肯 尼 迪 所 倡导 的 不 少 昔 新 措 
施 避 人 兔 了 传统 官僚 政治 中 那些 常见 的 次 端 ， 比 如 严守 秘密 以 至 于 癌 决 策 机 
构 提供 的 信息 都 受到 限制 。 总 统 在 程序 上 所 做 的 改变 ， 同 样 也 为 促进 独立 
思考 创造 了 条 件 ， 并 且 减 少 了 小 集团 思维 趋势 的 消极 影响 。 对 程序 所 做 的 
以 下 四 项 主要 改变 (George, 1974; Schlesinger, 1965; 296 - 297) ， 在 政 
府 随 后 需要 做 出 可 能 与 国家 安全 有 关 的 重大 决 条 时 ， 比 如 说 在 主 巴 寻 弹 危 
机 中 ， 都 得 到 认真 的 贯彻 。 


重新 界定 参与 者 的 角色 


决策 团队 的 成 员 们 被 赋予 一 个 新 的 和 更 广泛 的 角色 : 即 希 望 每 一 位 参 
与 者 都 能 够 扮演 具有 怀疑 精神 的 “通才 ”和 角色 。 从 那 以 后 ， 当 来 自 政府 各 
个 部 门 的 顾问 们 在 参与 政策 讨论 时 ， 他 们 被 要 求 不 再 主要 把 自己 当 作 所 代 
表 机 构 的 发 言 人 ， 而 是 要 作为 批判 性 的 思考 者 。 他 们 被 要 求 把 政策 问题 作 
为 一 个 整体 进行 分 析 ， 而 不 是 按照 传统 的 官僚 方式 来 处 理 问 题 。 在 传统 的 
官僚 方式 中 ， 每 个 人 只 在 自己 擅长 的 特定 领域 发 表 评 论 ， 而 对 那些 其 他 与 
会 者 比 目 己 具有 更 多 专业 知识 的 问题 不 发 表意 见 。 此 外 ， 总 统 最 信任 的 两 
个 人 一 一 他 的 弟弟 罗伯特 * 肯尼迪 与 西 奥 多 … 索 伦 森 (他 们 二 人 都 没有 参 
加 制订 猪 湾 计 划 初 期 的 几 次 会 议 ) 一 一 被 要 求 扮演 一 个 特殊 的 角色 。 他 们 
二 人 被 告知 ， 作 为 明智 的 监督 者 ， 为 了 避免 因 对 议题 研究 得 过 于 肤浅 而 导 
致 出 现 错误 ， 他 们 需要 不 断 寻 找 每 一 个 可 能 产生 争论 的 问题 。 罗 人 特 ' 肯 
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尼 迪 非常 愿意 扮演 这 一 角色 ， 但 是 由 于 需要 时 币 提 出 一 些 尖锐 和 粗暴 的 问 
题 ， 他 也 需要 付出 在 自己 同事 中 不 受 欢 迎 的 代价 。 他 经 和 党 要 故意 唱 反 调 。 
索 伦 森 也 认为 ， 自 己 在 防止 出 现 错误 上 的 责任 非常 重大 ， 以 至 于 他 会 花 几 
个 晚上 的 时 间 反 复 思 量 那些 正在 讨论 的 、 会 影响 国家 安全 的 计划 中 可 能 和 存 
TEA FEE « 


团队 氛围 的 变化 


这 一 次 ， 政 府 的 政策 制定 者 们 以 一 种 完全 不 同 的 方式 召开 小 组 会 议 。 
根据 团队 规则 的 要 求 ， 会 议 应 当 进 行 坦诚 和 无 约束 的 讨论 ， 而 那 种 惯常 处 
理 问题 的 礼节 性 规则 被 暂时 搁置 了 。 团 队 没有 正式 的 议事 日 程 。 为 了 扩大 
核心 决策 团队 获取 信息 的 范围 ， 部 门 发 言 人 和 外 部 的 专业 人 士 也 被 邀请 来 
陈述 他 们 的 看 法 。 之 后 ， 团 队 还 会 就 他 们 所 得 结论 的 根据 ， 仔 细 进 行 提 
问 。 为 了 能 够 保证 不 断 获取 新 的 观点 ， 他 们 也 会 定期 邀请 新 的 顾问 参 会 。 
由 于 意识 到 来 访 者 一 般 都 会 倾向 于 保持 沉默 ， 团 队 成 员 在 参与 讨论 时 ， 会 
刻意 要 求 他 们 主动 表达 目 己 的 看 法 。 


次 级 小 组 会 议 


作为 一 项 有 助 于 产生 批判 性 思考 的 特殊 设计 ， 执 行 委 员 会 有 时 会 被 分 
成 两 个 次 级 小 组 。 被 分 开 的 次 级 委员 会 为 制定 一 项 政策 会 单独 开会 ， 之 后 
又 会 被 重新 集合 起 来 ， 以 进行 辩论 和 交叉 分 析 。 男 外 ,白宫 的 工作 人 员 也 
会 参与 到 临时 决策 团队 的 会 议 中 ， 他 们 会 与 总 统 分 别 见 面 ,“ 这 改变 了 不 
允许 显贵 人 物 进 入 内 阁 会 议 室 的 惯例 ”(Schlesinger，1965: 297) 。 


无 领导 会 议 


肯尼迪 总 统 偶尔 会 故意 缺席 决策 团队 的 会 以 ， 特 别 是 在 各 种 备 选 方案 
第 一 次 被 广泛 讨论 的 初期 阶段 。 他 之 所 以 缺席 的 原因 之 一 ， 就 是 为 了 避免 
在 顾问 们 对 问题 的 性 质 进行 讨论 的 时 候 就 施加 过 度 的 影响 。 罗 伯 特 * 肯 尼 
迪 坚 决 支持 自己 哥哥 提出 的 召开 一 些 无 领导 会 议 的 决定 ， 他 说 :“ 我 觉得 
总 统 在 场 时 ， 交 换 意 见 的 可 能 性 不 太 大 ， 因 为 存在 着 就 按照 他 的 观点 与 认 
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识 行事 的 危险 ， 他 会 使 其 他 人 感觉 只 要 与 他 保持 一 致 就 可 以 了 。 (Abel, 
1966: 60) SBA FEIN, FS RET bee ORE + 肯尼迪 都 有 可 能 
来 主持 会 议 , 但 是 他 们 都 意识 到 ， 自 己 不 应 该 对 团队 进行 指导 ， 或 尝试 取 
代 总 统 成 为 团队 中 最 有 影响 力 的 人 物 。 


导弹 危机 期 间 表现 出 的 新 的 团队 规 沁 


由 于 这 四 项 新 的 程序 和 领导 方式 上 的 相关 改变 ， 不 断 鼓 励 进行 开放 性 
(open-minded) 质询 与 讨论 ， 执行 委员 会 的 成 员 们 没有 陷入 到 小 集团 思维 
之 中 ， 虽 然 他 们 在 产生 一 致 集体 规范 的 社会 压力 下 ， 还 是 形成 了 一 个 内 聚 
的 团队 。 实 际 上 ， 在 对 备 选 方案 进行 评估 时 ， 争 取 对 其 进行 彻底 的 讨论 成 
为 一 种 新 的 规范 。 这 一 规范 在 处 理 古 巴 导 弹 危 机 的 初期 会 议 中 就 已 经 被 确 
立 了 。 自 那 时 起 ， 小 组 成 员 似乎 都 意识 到 过 早 结束 讨论 的 危险 性 ， 就 算是 
他 们 中 有 人 一 一 比如 肯尼迪 总 统一 一 有 时 会 对 长 期 无 法 达成 共识 而 感到 不 
悦 或 者 不 耐烦 时 。 

起 初 ， 肯 尼 迪 总 统 与 政府 中 的 多 数 官员 一 样 ， 都 对 在 古巴 发 现 进攻 性 
导弹 这 一 出 乎 意料 的 消息 感到 震惊 和 愤怒 ， 尤 其 是 发 现 赫 鲁 晓 夫 明显 是 在 
撒谎 之 时 更 是 如 此 。 因 为 就 在 不 久之 前 ， 赫 鲁 晓 夫 还 信 拆 旦 旦 地 向 美国 政 
府 保证 ， 苏 联 向 古巴 提供 的 所 有 武器 都 只 是 防御 性 的 。 阿 德 莱 . BAP OC RR 
在 危机 第 一 天 与 总 统 的 交谈 中 ， 就 对 总 统 的 话 感 到 深 深 的 不 安 。 总 统 告诉 
他 :“ 我 们 必须 马上 采取 行动 。 我 认为 可 以 选择 通过 空中 打击 来 清除 它们 ， 
或 采取 其 他 方式 使 这 些 武器 无 法 使 用 。”( Abel，1966: 36) 如 果 总 统 强烈 
坚持 自己 最 初 立场 的 话 ， 那 么 团队 成 员 就 会 按照 到 底 使 用 哪 种 方式 的 空中 
打击 一 一 是 总 统 倾 回 的 有 限 的 外 科 手 术 式 的 打击 ， 还 是 参谋 长 联席 会 议 文 
持 的 大 规模 空中 打击 一 一 来 对 他 们 的 任务 进行 定性 ， 而 不 会 对 那些 不 那么 
激烈 或 者 不 那么 危险 的 选项 进行 考虑 了 。 不 过 ， 肯 尼 迪 总 统 没 有 在 会 议 一 
开始 就 把 团队 引 向 他 所 偏好 的 空中 打击 ， 他 强调 需要 详细 研究 所 有 的 备 选 
方案 。 他 的 原 话 是 “必须 采取 行动 ”(Sorensen，1966: 761), 但 是 他 希望 
成 员 们 要 尽力 对 “危险 以 及 所 有 可 能 的 行动 方案 进行 迅速 且 细 致 的 调查 ” 
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(Sorensen, 1966: 761)。 团 队 在 当天 就 着 手 对 大 部 分 显而易见 方案 的 利弊 
进行 分 析 。 罗 伯 特 ， 肯尼迪 则 充当 明智 把 门人 的 惯常 角色 ， 他 力促 团队 尽 
可 能 多 地 增加 备 选 方案 ， 他 断言 :“ 在 和 爱 炸 与 什么 都 不 做 之 间 ， 必 然 还 存 
在 着 其 他 的 选择 。”(Schlesinger，1978 : 803) 

为 了 对 首席 检察 官 的 这 一 指示 进行 回应 ， 小 组 在 相当 大 的 程度 上 扩展 
了 可 供 考 虑 的 备 选 方案 的 范围 。 在 第 一 天 会 议 结束 的 时 候 ， 委 员 会 认真 讨 
论 了 至 少 十 种 备 选 方案 : (1) 什么 也 不 做 ; (2) 通过 在 联合 国 的 呼吁 对 苏 
联 施加 外 交 压 力 ， 或 者 在 美洲 国家 组 织 中 成 立 一 个 检查 组 ; (3) 安排 肯 尼 
迪 总 统 与 赫 鲁 晓 夫 进 行 直接 沟通 ， 这 可 以 在 即将 召开 的 峰会 中 进行 安排 ; 
(4) 秘密 与 卡 斯 特 罗 进行 接触 ， 警 告 他 美国 将 采取 激烈 的 行动 ， 并 将 其 与 
苏联 拆 分 开 ; (5) 采用 低 水 平 的 军事 行动 一 一 海军 封锁 ， 以 阻止 苏联 船只 
将 导弹 武器 运 进 古 巴 ; (6) 用 小 型 炸弹 帮 炸 导弹 基地 ， 使 那些 导弹 无 法 使 
H, 但 空中 打击 不 引发 任何 伤亡 ; (7) 进行 有 限 的 外 科 手 术 式 的 空中 打 
击 ， 但 要 事先 对 古巴 和 苏联 进行 警告 ， 以 使 他 们 的 人 员 能 够 离开 而 免 于 在 
导弹 装置 被 破坏 时 出 现 伤亡 ; (8) 进行 有 限 的 外 科 手 术 式 的 空中 打击 ， 但 
不 事先 警告 ; (9) 对 古巴 所 有 的 军事 目标 进行 大 规模 打击 ， 防 止 那些 还 没 
有 被 发 现 的 导弹 基地 中 还 存在 可 用 的 防空 火炮 ， 以 及 可 能 出 现 的 对 美国 目 
标的 报复 ; (10) 全 面 和 人 侵 ,“ 把 古巴 从 卡 斯 特 罗 手 中 夺回 来 ”。 

小 组 对 每 一 个 备 选 方案 的 优势 和 劣势 都 进行 了 讨论 ， 包 括 在 一 开始 就 
已 经 被 总 统 否 决 的 前 两 个 。 麦 乔治 * 邦 迪 在 第 一 天 还 强烈 坚持 使 用 传统 外 
交 方式 ， 但 是 他 很 快 就 改变 了 这 一 立场 ， 并 随后 赞成 进行 空中 打击 。 麦 克 
纳 马 拉 也 无 视 总 统 已 经 排除 了 非 强制 回应 的 动议 ， 他 认为 ， 不 需要 采取 任 
何 强 制 行动 ， 因 为 在 他 看 来 ， 不管 导 弹 是 从 古巴 发 射 还 是 从 苏联 发 射 ， 
“导弹 终究 还 是 导弹 ”。 不 过 ， 尼 采 和 其 他 成 员 很 快 让 麦克 纳 马 拉 接 受 了 总 
统 对 形势 所 做 的 判断 ， 即 认为 需要 对 此 进行 强制 回应 。 他 们 的 主要 论据 
是 ， 由 于 在 离 美国 如 此 之 近 的 地 方 出 现 了 一 个 巨大 的 核 导 弹 储 存 库 ， 苏 联 
发 动 核 打 击 的 能 力量 将 倍增 ， 预 警 时 间 也 会 从 15 分 钟 又 减 至 两 三 分 钟 。 或 


O 关于 苏联 发 动 核 打 击 能 力 的 和 争论， 参见 Abel, 1966: 59-60; Allison, 1971; 
200 -202; and Hilsman, 1967; 195, 
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许 ， 邦 迪 和 麦克 纳 马 拉 被 团队 中 的 其 他 成 员 说 服 ， 而 放弃 了 他 们 最 初 的 立 
场 ， 并 认可 了 领导 人 所 做 的 限制 ， 似 乎 就 是 出 现 小 集团 思维 趋势 的 一 种 体 
现 。 不 过 ,就 算是 起 初 真 的 有 这 一 趋势 的 话 ， 它 也 很 快 就 消失 了 。 在 第 一 
天 之 后 ， 所 有 的 迹象 午 表 明 ， 团 队 在 寻求 一 致 方面 还 是 比较 缺乏 的 。 团 队 
中 的 成 员 们 柄 畅 淋 漓 地 辩论 着 各 种 强制 行动 的 备 选 方案 ， 上 自由 地 表达 他 们 
的 担忧 ， 而 不 顾忌 那 种 惯常 处 理 问题 方式 的 约束 ， 当 总 统 不 在 场 时 他 们 表 
现 得 更 加 明显 。” 索 伦 森 回忆 到 : 


这 些 会 议 的 一 个 明显 特征 就 是 能 感受 到 完全 平等 …… 我 们 15 个 是 
代表 总 统 ， 而 非 代表 不 同 部 门 的 独立 个 体 。 助 理 部 长 与 部 长 之 间 分 歧 
巨大 ; 与 我 参加 国家 安全 委员 会 的 会 议 相 比 ， 感 受到 更 大 的 自由 ; 总 
统 的 缺席 则 鼓励 我 们 每 个 人 都 表达 出 自己 的 看 法 。 


当 总 统 出 席 会 议 时 ， 他 改变 了 之 前 的 习惯 ， 怀 疑 并 无 视 参 谋 长 联席 会 
议 在 军事 方面 的 观点 ， 这 同样 有 助 于 进行 客观 调查 和 讨论 的 氛围 形成 。 比 
如 ， 他 没有 接受 空军 参谋 长 柯 蒂 斯 * 勒 梅 (Curtis Le May) 将 军 提出 的 ， 
应 当 进 行 大 规模 空中 打击 而 非 封 锁 的 观点 ， 虽 然 他 向 总 统 保证 ， 他 确信 俄 
国人 不 会 进行 报复 。 肯 尼 迪 总 统 对 他 的 观点 深 表 怀疑 ， 他 说 :“ 他 们 同 我 
们 一 样 ， 绝 不 会 允许 事态 继续 发 展 而 不 采取 任何 行动 。 他 们 不 可 能 坐视 我 
们 清除 他 们 的 导弹 ， 又 造成 大 量 俄国 人 死亡 ， 却 只 发 表 一 纸 声明 ， 此 外 什 
么 也 不 做 。” (Kennedy, 1969; 36) 而 对 参谋 长 联席 会 议 所 强烈 主张 的 采 
用 大 规模 空中 打击 的 方案 进行 的 进一步 询问 ， 则 动摇 了 总 统 和 其 他 人 对 这 
一 方案 的 信心 。 在 对 询问 的 答复 中 ， 军 事 专家 们 承认 ， 就 算是 进行 大 规模 
空袭 ， 也 不 能 保证 清除 所 有 的 导弹 。 另 外 ， 他 们 也 不 能 保证 ， 在 没有 完全 
摧毁 导弹 基地 之 前 ， 基 地 中 的 核 导 弹 不 会 发 动 针 对 美国 的 城市 袭击 。 

不 过 ,， 柯 蒂 斯 ， 勒 梅 将 军 可 能 是 故意 给 总 统 和 他 的 文职 顾问 们 制造 了 
一 种 印象 ， 即 空袭 不 可 能 仅 限 于 外 科 手 术 式 的 。 他 与 参谋 长 联席 会 议 的 其 
他 成 员 希 望 采 用 对 古巴 进行 大 规模 攻击 的 决定 。 他 们 坚信 ， 那 就 是 解决 导 
弹 危 机 唯一 合适 的 方式 。 在 格雷 厄 姆 . 艾 利 森 看 来 ， 在 这 个 案例 中 ， 执 行 
委员 会 的 参与 者 们 一 开始 搜集 到 的 信息 其 实 很 不 全 面 ， 这 种 情况 大 概 持续 
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了 一 周 。 但 是 ， 在 第 二 周 开 始 的 时 候 ， 那 些 从 文职 专家 中 独立 请 来 的 非 军 
方 与 会 者 认为 ， 就 算是 采用 外 科 手 术 式 的 空袭 也 是 很 可 怕 的 ， 因 此 ， 他 们 
把 如 果 封 锁 失败 了 之 后 应 该 做 些 什 么 ， 也 列 人 议事 日 程 之 中 。™ 

当 总统 主 持 会 议 时 ， 他 会 不 辞 劳苦 地 要 求职 位 低 一 些 的 人 员 如 尼采 、 
鲍 尔 和 汤普森 等 人 ， 保 持 他 们 自己 独立 的 看 法 ， 因 为 他 意识 到 ， 低 等 级 的 
官员 们 “不 愿意 在 总 统 面前 与 他 们 的 上 级 产生 不 一 致 ， 而 像 麦 克 纳 马 拉 那 
样 说 服 力 强 的 顾问 ， 则 无 意识 地 会 压制 那些 很 少 表 达 自 己 意 见 的 人 ”( So- 
rensen, 1966; 766)。 有 了 时， 肯尼迪 总 统 也 会 邀请 驻 联合 国 代表 阿 德 莱 ， 
史 带 文 森 、 政 府中 其 他 机 构 的 代表 ， 以 及 一 些 知名 的 局 外 人 一 一 如 前 国务 
卿 迪 恩 . 艾 奇 进 、 前 国防 部 长 罗伯特 ' 洛 维特 以 及 前 驻 德 高 级 专员 约翰 
麦克 洛 伊 等 人 ， 参 与 到 会 议 讨 论 中 。 和 总统 与 团队 中 的 其 他 成 员 们 ， 鼓 励 这 
些 局 外 人 采用 与 局 内 人 相同 的 程序 规范 一 一 坦率 地 表达 他 们 自己 的 看 法 ， 
提出 刁 钴 的 问题 ， 并 让 他 们 为 自己 的 想法 辩护 。 这 一 不 寻常 的 举动 ， 一 定 
会 在 这 些 局 外 人 士 中 造成 某 种 程度 的 惊 念 。 其 中 一 位 对 此 不 为 所 动 的 人 就 
是 迪 恩 ' 苹 奇 和 逊 ， 他 明显 更 怀念 那 种 传统 的 规范 ， 即 由 一 个 领导 人 统领 全 
局 ， 在 强 有 力 的 团队 中 达成 相互 支持 的 共识 。 他 习惯 于 另 一 种 完全 不 同 
的 、 以 杜鲁门 总 统 为 首 的 决策 团队 所 具有 的 风格 。 艾 奇 逊 不 耐烦 地 抱怨 
道 :“ 在 我 看 来 ， 执 行 委 员 会 召开 的 几 个 会 议 所 讨论 的 内 容 根本 就 是 在 不 
断 重 复 ， 他 们 群 龙 无 首 ， 简直 就 是 在 浪费 时 间 。”( Acheson，1969b: 76) 

不 过 ,与 艾 奇 还 对 团队 会 议 的 恼怒 评价 相反 的 是 ， 团 队 中 的 成 员 们 还 
是 在 尽力 制定 一 份 详尽 的 行动 方案 。 在 对 风险 和 弊端 进行 了 探索 性 讨论 的 
基础 上 ， 团 队 成 员 们 能 够 对 在 封锁 决定 做 出 之 后 可 能 出 现 的 一 系列 备 选 方 
案 进 行 清晰 的 阐述 。 这 些 方案 可 以 使 政策 制定 者 确定 一 系列 强硬 军事 行动 
的 等 级 ,它们 可 以 被 用 来 应 对 苏联 领导 人 可 能 采取 的 对 抗 行动 。 比 如 说 ， 
如 果 俄 国人 拒绝 对 苏联 船只 进行 检查 时 应 该 怎么 办 ; 如 果 苏 联 船 只 在 试图 
打破 封锁 时 有 一 舟 或 多 艘 沉没 了 ， 为 了 对 此 进行 报复 ， 他 们 通过 潜艇 对 美 
国 船只 进行 攻击 时 又 该 怎么 做 。 对 于 这 些 情况 ， 小 组 都 制订 了 多 个 应 急 计 
划 来 加 以 应 对 。 

幸运 的 是 ， 这 些 可 怕 的 意外 事故 都 没有 出 现 ， 而 且 任 何 使 局 势 升 级 的 
步骤 也 没有 被 采用 。 尽 管 如 此 ， 事 实 是 ， 封 锁 计 划 被 如 此 仔细 的 规划 ， 而 


158 


小 集团 思维 : 决策 及 其 失败 的 心理 学 研究 


不 是 将 它们 模糊 地 定义 为 :如果 苏 联 人 项 强 抵抗 的 话 , 它 将 只 会 成 为 一 个 
临时 的 方案 。 小 组 制定 的 封锁 方案 ， 可 以 在 很 大 程度 上 降低 因 激 动 导 致 误 
判 而 造成 局 势 意外 升级 的 可 能 。 实 际 上 ， 有 很 多 次 苏联 看 上 去 似乎 都 要 无 
视 封 锁 ， 并 且 欲 使 美国 海军 与 苏联 的 船只 和 潜艇 发 生 武 装 冲 突 。 所 以 ， 为 了 
防止 出 现 小 组 所 预演 的 最 可 怕 的 情景 ， 细 致 旦 可 行 的 处 理 方 案 就 成 为 必需 。 

在 对 所 有 弊端 全 面 进行 重新 探讨 之 后 ， 在 团队 递交 给 总 统 的 建议 中 所 
包含 的 内 容 ， 就 不 仅仅 局 限于 战略 军事 上 的 指导 原则 那么 简单 了 。 团 队 制 
定 了 相当 细致 的 方案 ， 以 处 理 政治 、 法 律 和 外 交 方 面 可 能 产生 的 各 种 问 
题 ， 因 为 如 果 将 这 些 方面 忽略 的 话 ， 也 将 会 导致 封锁 努力 的 失败 。 为 了 消 
除 来 自 那 些 “ 被 军事 观念 充 矿 了 头脑 ”的 国会 议员 的 政治 压力 ， 总 统 及 其 
顾问 们 事先 就 计划 ， 应 该 与 那些 国会 领袖 们 开 一 个 简要 的 会 议 ， 这 些 国会 
议员 与 总 统 第 一 次 得 知 关 于 核 导 弹 信 息 时 的 反应 一 样 ， 都 表现 出 无 比 的 愤 
她 。 就 连 之 前 在 人 侵 古 巴 时 坚决 反对 诉 诸 军事 手段 〈 正 与 之 后 他 在 越南 战 
争 中 所 做 的 一 样 ) 的 富 布 莱特 参议 员 ， 在 这 一 特殊 时 刻 ， 也 强烈 要 求 采取 
一 项 强硬 的 “军事 行动 ， 而 非 无 力 的 封锁 ”(Kennedy，1969: 54) ， 因 为 
在 他 看 来 ， 在 古巴 的 导弹 是 对 美国 安全 的 空前 威胁 。 肯 尼 迪 总 统 不 得 不 在 与 
国会 议员 的 那些 令 人 痛 百 的 会 议 中 ， 详 细 说 明 各 种 紧急 军事 计划 ， 并 提醒 那 
些 愤 杷 的 国会 议员 ， 就 连 团 队 所 决定 的 封锁 方案 其 实 也 面临 着 巨大 的 风险 。 

DEPT ARE t BEAT BAP AS BB HE ET R BR TH ERE o efi] 
认为 ， 迪 恩 * 艾 奇 逊 所 强烈 建议 的 ， 当 处 于 涉及 国家 安全 的 紧急 关头 时 可 
以 无 视 法 律 这 一 主张 ， 是 一 个 严重 的 错误 。 在 花费 了 大 量 时 间 和 精力 成 本 
的 情况 下 ， 执 行 委员 会 的 下 级 委员 会 制订 了 一 个 成 功 的 计划 ， 它 获得 了 美 
洲 国家 组 织 三 分 之 二 的 支持 ， 这 促成 了 一 个 合法 的 、 在 一 个 半球 范围 内 进 
行 的 封锁 。 因 为 执行 委员 会 中 的 成 员 意识 到 ， 如 果 没 有 这 些 支 持 的 话 ， 封 
锁 行动 将 会 被 贴 上 违反 国际 法 的 战争 行为 的 标签 。 避 免 出 现 这 一 情况 是 极 
其 重要 的 ， 因 为 他 们 认为 ,苏联 领导 人 会 在 这 一 问题 上 认真 对 待 法 律 程 
序 ， 而 一 旦 美国 人 登 上 俄国 船只 的 话 ， 就 有 正当 理由 来 指控 美国 方面 的 海 
盗 行径 。 

由 于 认识 到 获得 主要 欧洲 国家 和 世界 其 他 国家 的 支持 也 是 很 必要 的 ， 
执行 委员 会 的 成 员 们 于 是 花费 了 大 量 时 间 来 讨论 ， 美 国 采 取 强 制 行动 将 会 
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带 来 的 外 交 反 应 。 比 如 对 于 土耳其 ， 就 需要 准备 应 对 来 自 苏 联 的 压力 ， 其 
至 应 对 可 能 出 现 的 空袭 ， 因 为 美国 在 那里 的 导弹 基地 可 能 与 办 联 在 古巴 的 
导弹 装置 基本 相 匹 敌 。 在 远 期 计划 中 ， 非 洲 国家 也 被 涉及 了 ， 因 为 委员 会 
意识 到 ， 如 果 俄 国人 可 以 在 西非 地 区 给 他 们 的 飞机 补充 燃料 的 话 ， 他 们 就 
可 以 绕 开 海军 封锁 而 用 飞机 将 核弹 头 运 进 古 巴 。 正 因 如 此 ， 就 需要 小 美国 
的 大 使 去 拜见 几内亚 和 塞内加尔 的 总 统 ， 以 阻止 这 一 可 选 的 线路 成 为 现 
实 。 在 后 来 对 整个 事情 进行 回顾 的 时 候 ， 罗 伯 特 * 肯尼迪 就 可 以 与 公共 事 
务 评论 员 一 致 断言 ， 因 为 小 组 在 深思 熟 虑 的 基础 上 进行 了 精心 的 准备 ， 使 
得 “没有 任何 事情 被 忽略 ,无 论 是 大 事 还 是 小 事 ”( Kennedy, 1969; 54)。 


主观 不 适 


执行 委员 会 在 经 历 了 相当 程度 的 主观 不 适 、 失 有 眠 以 及 拖延 的 混乱 之 
后 ， 才 制订 出 了 如 此 精心 设计 的 计划 。 当 然 ， 很 多 不 适 是 由 当时 的 现实 威 
胁 所 引起 的 ， 即 危机 可 能 会 升级 ， 进 而 导致 全 面 的 热 核 战争 ， 不 过 ， 它 也 
有 可 能 被 团队 的 讨论 所 放大 。 那 些 参与 者 敏锐 地 意识 到 ， 他 们 所 面临 的 风 
险 是 如 此 巨大 ; 他 们 不 断 对 可 能 因 与 苏联 出 现 军 事 冲突 而 产生 的 所 有 不 确 
定性 和 可 怕 的 意外 事件 进行 认识 。 这 一 次 ， 在 日 宫 小 组 中 ， 没 有 出 现在 制 
订 猪 湾 入 侵 计 划 时 出 现 的 那 种 安全 的 幻觉 ,没有 出 现 将 危险 最 小 化 的 舒适 
合理 化 ， 也 没有 出 现 那 种 认为 团队 或 国家 坚不可摧 的 假象 。 

因为 意识 到 ， 走 错 一 步 就 会 陷 人 到 毁灭 性 的 核 战争 之 中 ， 成 员 们 上 王 须 
从 团队 中 获得 情感 支持 是 毫 无 疑问 的 。 但 是 在 大 多 数 情况 下 ， 缺 乏 共 识 使 
这 一 需求 遭受 挫折 ， 和 剥夺 了 能 够 让 成 员 们 对 成 功 结果 更 加 自信 的 团结 感 。 
索 伦 森 非 常生 动 地 描述 了 上 自己 对 这 场 危 机 的 痛 闸 反应 : 


在 白宫 供职 的 整个 时 期 我 都 没有 像 这 段 时 期 那样 会 在 半夜 醒 
来 ， 去 回顾 当天 晚上 商议 的 内 容 ， 并 尝试 理 清 一 套 行 动 方案 。 我 们 中 
的 所 有 人 都 无 时 无 刻 不 认 为 ， 我 们 所 做 的 任何 选择 ， 如 果 不 是 在 延长 
危险 ， 就 是 在 导致 战争 。( Sorensen，1966: 767) 
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迪 恩 ' 腊 斯 克 冷 酷 地 谈 到 “被 核 战 争 烧 成 灰 ” 的 可 能 ， 他 表露 出 自己 
不 安 的 看 法 ， 称 如 果 在 肯尼迪 总 统 宣布 美国 将 对 苏联 船只 进行 封锁 的 第 二 
天 早上 ， 发 现 自己 “还 活着 ”(Abel，1966: 110) 的 话 ， 那 才 是 最 令 人 感 
到 吃惊 的 。 罗 伯 特 ' 麦克 纳 马 拉 以 冷静 并 拥有 像 电 脑 一 样 处 理 难 题 的 能 力 
而 著称 ， 他 也 承认 ， 这 是 他 个 人 经 历 过 的 “需要 立刻 进行 处 理 的 最 紧急 的 
时 刻 ”( McNamara，1969: 13)。 他 对 此 时 因 面 临 的 危险 而 产生 的 团队 内 聚 
力 评价 称 :“ 人 与 人 之 间 建 立 的 情谊 与 理解 ， 要 比 数 十 年 的 紧密 联系 更 强 
Ko” (McNamara, 1969: 16) 
FTAA A a AN AS AB 9 a AS iad A io, PRE + 肯 尼 
Wo 巡 对 古巴 导弹 危机 的 回忆 也 突出 了 这 一 点 。 其 中 曾 多 次 提 到 ， 对 每 个 人 提 
出 的 任何 行动 方案 都 充满 了 面红耳赤 的 争辩， 激 起 的 激动 情绪 令 人 感到 不 
愉快 。 例 如 


我 们 就 这 样 在 争吵 ， 我 们 就 这 样 达 不 成 协议 一 一 所 有 专注 且 明 特 
的 人 ， 在 对 关系 到 他 们 的 国家 甚至 整个 人 类 未 来 的 问题 上 相互 否定 和 
斗争 。 在 这 期 间 ， 时 间 就 慢 慢 流逝 了 。(Kennedy，1969: 35) 
x 沙洲 米 米 六 
第 二 天 早上 ,我 们 在 国务 院 开 会 时 ， 再 次 出 现 了 尖锐 的 争执 。 过 
度 疫 劳 与 长 时 间 缺 乏 睡 眠 开始 让 大 家 感到 力不从心 了 …… 人 的 这 些 弱 
点 一 一 急躁 和 发 怒 一 一 都 变 得 可 以 理解 了 。(Kennedy，1969: 44) 


这 里 所 出 现 的 情况 ， 与 一 年 半 之 前 决策 小 组 赞成 人 侵 古 巴 时 ， 所 表现 
出 的 平静 的 共识 和 都 认为 目 己 具有 无 限 力量 的 感 党 ， 是 授 然 不 同 的 。 


谨慎 的 评估 : 作为 小 集团 思维 的 对 立 面 


由 于 一 直 存 在 着 强大 的 不 安全 感 与 主观 的 恼怒 ， 执 行 委员 会 还 表现 出 
了 一 些 不 寻常 的 客观 特征 。 所 有 对 古巴 导弹 危机 的 描述 都 能 显示 出 ， 并 人 惯 
的 评估 所 具有 的 以 下 四 个 特征 。 这 与 在 商议 猪 湾 入 侵 时 所 表现 出 的 那 种 寻 
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求 一 致 的 努力 完全 不 同 。 
意识 到 即使 做 出 决定 之 后 ， 仍 旧 存 在 着 重大 的 危险 


在 古巴 导弹 危机 期 间 召 开 的 所 有 会 议 中 ， 参 与 者 都 坦然 承认 ， 他 们 思 
考 的 任何 行动 方案 都 有 可 能 存在 着 重大 的 风险 。 苏 联 的 导弹 无 论 是 从 古巴 
的 新 基地 还 是 从 苏联 的 潜艇 或 飞机 发 射 ， 都 会 对 美国 造成 灾难 性 破坏 的 威 
胁 ， 这 是 小 组 一 致 最 关心 的 问题 ， 尤 其 是 成 员 们 在 讨论 因 使 用 军事 力量 可 
能 引发 局 势 升 级 的 应 急 方案 时 更 是 如 此 。 小 组 没有 获得 对 于 安全 的 满足 
感 ， 而 这 种 感觉 在 被 小 集团 思维 主导 下 的 团体 中 是 经 常 达 成 的 共识 。 其 
实 ， 就 算是 成 员 们 决定 选择 直接 对 古巴 进行 空中 打击 ,或 比 全 面 入 侵 风 险 
更 低 的 封锁 方案 ， 他 们 还 继续 讨论 ， 如 果 封 锁 失 败 ， 苏 联 完成 了 在 古巴 的 
导弹 基地 建设 ， 将 使 美国 更 容易 受到 攻击 。(Abel，1966: 89; Sorensen, 
1966; 767 -768) 为 了 对 风险 进行 谨慎 评估 ， 团 队 在 重新 讨论 中 ， 还 为 封 
锁 计 划 制 定 了 一 整套 后 续 应 急 方 案 ， 它 确保 如 果 有 需要 的 话 ， 将 可 以 采取 
进一步 强硬 的 军事 行动 。 但 是 ， 这 些 额 外 的 应 急 方案 在 某 种 程度 上 增加 了 
小 组 对 封锁 决定 信心 的 同时 ， 却 仍旧 没有 打消 对 “一 旦 开始 ， 局 势 升级 将 
很 难 停 目 ”(Sorensen，1966: 768) 的 严重 关切 。 

对 于 其 他 潜在 的 可 能 会 对 美国 造成 损害 的 结果 ， 同 样 也 进行 了 谨慎 的 
周蜜 审查。 如 果 延 长 封锁 时 间 ， 将 会 让 俄国 人 有 制造 “ 反 威 肋 ” 和 炉 动 国 
际 舆 论 的 时 间 与 机 会 ， 这 可 能 会 导致 大 规模 的 抗议 ， 甚 至 可 能 使 一 些 拉 丁 
美洲 国家 的 政府 被 推翻 。 卡 斯 特 罗 也 可 能 在 进行 封锁 之 时 ， 采 取 每 天 处 决 
猪 湾 囚犯 这 一 反 威 胁 措施 。 在 国内 ， 美 国 的 军 方 领导 人 可 能 也 会 感觉 非常 
诅 才 ， 如 果 紧 张 局 势 没 有 缓解 的 话 ， 他 们 就 会 倾向 于 要 求 采 取 进 一 步 的 军 
事 行 动 。 执 行 委 员 会 的 成 员 们 都 次 感 不 安 ， 总 统 也 认为 ， 即 使 是 被 推荐 的 
行动 方案 其 实 也 具有 不 稳定 的 特征 。 他 在 回 团队 成 员 们 表示 他 也 是 很 不 情 
愿 地 决定 接受 方案 时 总 结 道 :“ 没 有 其 他 更 好 的 解决 办 法 了 。 无 论 我 选择 
哪个 方案 ， 其 方案 没有 被 选中 的 那些 人 就 是 位 运 儿 一 一 他 们 就 可 以 宣称 : 
“我 早 在 一 两 周 之 前 就 告诉 过 你 这 样 做 有 问题 。 但 是 这 个 方案 似乎 是 争议 
最 小 的 。 (Sorensen, 1966: 783) 
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在 执行 封锁 方案 的 第 一 天 早上 ， 小 组 获悉 ， 俄 国 的 船只 正平 稳 地 朝 者 
美国 海军 船只 所 设立 的 拦截 线 驶 去 。 这 是 与 会 者 都 公开 承认 的 为 一 种 风险 
情形 。 根 据 罗伯特 * AEWA, Bot, “Em AE MRR HS aE 
单 在 我 们 头 项 ”， 并 问 道 :“ 难 道真 的 没有 别 的 办 法 能 够 让 我 们 避免 与 俄国 
潜艇 的 第 一 次 交火 吗 一 一 除 此 之 外 就 真 的 没有 别 的 办 法 了 吗 ?” 就 在 几 分 
钟 之 前 ， 团 队 接 到 了 海军 传 来 的 那 令 人 痛 音 的 消息 。 一 笨 苏 联 洲 艇 正在 萌 
美国 海军 船只 和 两 笨 苏 联 货船 之 间 的 海域 驶 去 ， 海 军 预计 将 会 在 一 小 时 之 
内 登 船 。 当 总 统 正在 对 此 进行 询问 的 时 候 ， 罗 伯 特 ' 肯尼迪 的 脑海 中 浮现 
出 一 个 令 人 姐 丧 的 想法 一 一 他 认为 自己 的 哥哥 也 正在 思考 这 样 一 个 令 人 不 
安 的 问题 :“ 世 界 真 的 正 处 在 一 场 洛 支 的 边 绿 吗 ?”(Kennedy，1969: 70) 
他 注意 到 自己 的 哥哥 情绪 特别 紧张 : WRA EARR mA, AEM 
光彩 ; 他 把 手 拿 到 脸 上 然后 揪 住 嘴 。 兄 弟 二 人 隅 着 会 议 桌 相互 凝视 。 在 那 
一 刻 ， 罗 伯 特 * 肯尼迪 有 了 一 种 奇特 的 游离 之 感 ， 因 为 他 的 头脑 已 经 被 他 
们 曾经 经 历 过 的 、 最 惨痛 事情 的 记忆 完全 占据 了 : 


在 转 皮 即 逝 的 几 秒 钟 里 ， 房 间 里 好 像 除 了 他 ， 就 没有 别 的 人 似 
的 ， 他 也 似乎 不 再 是 总 统 了 …… 我 模糊 地 想到 了 过 去 他 曾 病 重 时 的 
情况 ; 想到 了 他 失去 自己 孩子 的 时 刻 ; 想到 了 当 我 们 得 知 自 己 大 哥 
死亡 时 的 情景 ; 还 想到 了 我 个 人 经 历 过 的 那些 紧张 和 痛苦 的 岁月 。 
单调 而 沉闷 的 叫 唆 声 仍 在 继续 ， 而 我 仿佛 什么 也 没 听 到 。 (Kennedy, 
1969: 70) 


这 一 短暂 的 游离 ， 出 现在 罗伯特 * 肯尼迪 对 他 和 他 哥哥 所 承受 的 巨大 
压力 的 生动 回忆 之 中 ， 它 是 一 种 在 巨大 压力 情况 下 的 典型 焦虑 反应 。 (Ja- 
nis，1958: 179 -188) 类 似 的 反应 经 常 可 以 在 交战 中 的 士兵 和 手术 中 的 病 
人 身上 ,在 他 们 意识 到 真 的 危险 即将 到 来 ， 他 们 一 度 不 堪 重 负 时 ， 被 观 
察 到 。 

总 统 不 断 提 及 面临 的 巨大 风险 并 提醒 团队 ， 当 两 国 处 于 战争 边缘 之 
时 ,不 要 出 现 因 误 判 而 产生 不 可 容忍 的 结果 。 总 统 明 确 表示 ， 他 不 希望 承 
担 这 样 的 角色 ， 这 种 角色 是 当 一 个 团队 在 一 场 严 重 危 机 中 陷入 困境 时 ， 团 
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队 成 员 们 通常 都 希望 他 们 的 领导 所 承担 的 角色 一 一 即 出 现 一 个 令 人 宽慰 的 
权威 人 物 来 尝试 打消 属 下 们 的 怀疑 和 焦虑 。 

在 私人 谈话 中 ,肯尼迪 总 统 提 到 了 《 八 月 的 枪 声 》 (The Guns of Au- 
gust) 一 一 在 这 本 书 中 ， 芭 芭 拉 ， 塔 奇 曼 (Barbara Tuchman) 对 欧洲 的 政 
治 和 军事 领导 人 如 何 接二连三 地 犯 下 匪夷所思 的 愚蠢 错误 ， 而 最 终 导 致 
“一 战 ”的 爆发 ， 进 行 了 生动 的 描述 一 一 对 我 们 所 处 的 拥有 核武 器 时 代 提 
出 的 警告 。 他 暗示 ， 执 行 委 员 会 的 商议 内 容 ， 将 会 为 继 《 八 月 的 枪 声 》 之 
后 的 “十 月 的 导弹 ”， 提 供 历 史 性 的 素材 。 他 一 定 已 经 意识 到 了 ， 如 果 之 
后 出 现 的 事情 有 类 似 结 局 的 话 ， 可 能 也 就 再 也 不 会 有 读者 了 。 


对 道德 问题 的 明确 讨论 


在 猪 湾 和 人 侵 发 生前 的 讨论 过 程 中 ， 富 布 菜 特 参议 员 的 演讲 和 阿 瑟 ， 施 
莱 辛 格 的 备忘录 中 所 提出 的 道德 问题 ， 都 没有 被 涉及 。 结 果 ， 团 队 根本 没 
有 对 中 央 情 报 局 计划 中 那 令 人 不 快 的 道德 问题 进行 分 析 ， 进 而 卷 人 一 场 毫 
无 道理 的 、 针 对 弱小 邻 国 的 军事 打击 ， 并 要 求 政府 为 了 编造 一 个 貌似 合理 
的 掩盖 故事 而 在 公众 面前 撒谎 。 相 反 ， 在 古巴 导弹 危机 期 间 ， 执 行 委 员 会 
的 成 员 们 明确 表示 ， 他 们 对 正在 考虑 的 备 选 方案 的 道德 问题 非常 关注 ， 严 
防 出 现 欺 骗 的 秘密 行动 。 他 们 对 待 道德 风险 与 对 待 军事 风险 一 样 ， 都 保持 
了 谨慎 的 态度 。 比 如 在 危机 的 第 二 天 ， 乔治 : 鲍 尔 就 强烈 反对 空袭 方案 。 
他 认为 ， 不 管 空袭 在 军事 上 是 否 能 够 成 功 ， 但 是 这 种 搞 突然 袭击 的 做 法 违 
背 了 美国 最 优良 的 传统 ， 并 会 损害 国家 在 道义 上 的 位 置 。 让 团队 中 不 少 成 
员 感 到 惊讶 的 是 ， 罗 伯 特 * 肯尼迪 也 赞同 这 一 观点 ， 他 呼吁 大 家 关注 可 能 
导致 出 现 大 量 无 素 人 员 伤 亡 的 情况 。 由 于 在 人 道 方面 给 予 了 适当 考虑 ， 首 
席 检察 官 指出 ， 搞 突然 空袭 会 三 送 美 国人 道 主义 的 光辉 遗产 和 理念 ， 进 而 
在 国内 和 国际 削弱 美国 的 地 位 。 他 强调 ， 基 于 这 一 道德 立场 ， 他 个 人 反对 
采用 类 似 日 本 人 1941 年 所 做 的 “珍珠 港 预备 方案 ”。 

不 过 ， 迪 恩 ' 苹 奇 逊 反对 罗 们 特 ' 肯尼迪 观点 ， 他 认为 ， 根 据 门 罗 主 
义 以 及 之 前 政府 的 警告 ， 美 国政 府 完全 有 理由 通过 任何 手段 消除 古巴 导弹 
对 美国 安全 所 构成 的 威胁 。 对 这 些 道义 问题 以 及 其 他 国家 是 否 会 认为 美国 
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的 行为 具有 合法 性 问题 的 讨论 ， 在 团队 其 他 成 员 的 影响 和 坚持 之 下 进行 了 
一 整 天 ， 并 在 随后 的 几 天 里 继续 。 其 间 有 一 次 ， 道 格拉 斯 * 狄龙 对 团队 其 
他 成 员 说 ， 起 初 他 觉得 空袭 是 正当 的 ， 因 为 俄国 人 欺骗 了 我 们 ,但 是 从 道 
德 角度 进行 论证 的 话 ， 他 就 不 再 坚持 这 一 立场 了 。 他 进而 坦言 :“ 正 是 鲍 
te 肯尼迪 的 观点 改变 了 我 的 看 法 ， 他 说 作为 美国 人 ， 我 们 要 让 自己 问心 
无 愧 ， 搞 突然 袭击 那 一 套 不 是 我 们 的 传统 。 坦 率 地 说 ， 在 鲍 比 没有 如 此 雄 
六 地 提出 这 些 考虑 之 前 ， 我 根本 没有 想 过 这 些 。” (Abel, 1966; 80-81) 

麦克 纳 马 拉 与 首席 检察 官 的 意见 一 致 。 他 补充 说 ， 最 初 行动 方案 的 选 
择 应 当 是 权宜 的 ， 它 应 当 给 美国 政府 “ 留 有 余地 ”， 以 “使 我 们 可 以 控制 
事态 的 发 展 ”(Kennedy，1969: 34) 。 他 在 事后 自己 的 评论 中 明确 提 到 了 
罗伯特 肯尼迪 在 道德 争论 方面 对 团队 决定 所 做 的 贡献 :“ 他 的 贡献 远 不 
仅 体现 在 行政 工作 领域 …… 他 反对 一 个 大 国 对 一 个 小 国 进行 大 规模 的 突然 
Ft, KAWAH, REAREA, CEE TRE RA 
想 ， 而 且 全 世界 都 不 会 原谅 我 们 采用 这 样 一 种 残暴 的 行动 。 (McNamara, 
1969: 14-15) 

根据 罗伯特 ' 肯尼迪 自己 对 商议 内 容 的 叙述 来 看 ， 直 到 成 员 们 就 这 一 
准 军 事 行 动 中 风险 最 小 的 封锁 方案 达成 共识 之 时 ， 道 德 议题 一 直 是 一 个 核 
心 关 切 :“ 我 们 前 五 天 在 道德 问题 上 花费 的 时 间 ， 比 任何 其 他 单个 问题 的 
时 间 都 多 …… 我 们 每 个 人 不 但 相互 之 间 ， 而 且 还 与 我 们 自己 的 良心 斗争 ， 
因为 这 是 一 个 深 深 困扰 我 们 所 有 人 的 问题 。” (Kennedy, 1969; 39) 


改变 判断 


白宫 小 组 在 支持 猪 湾 入 侵 计 划 时 出 现 的 那 种 平静 的 、 一 致 同意 的 现 
象 ， 在 古巴 导弹 危机 期 间 的 执行 委员 会 中 就 没有 再 出 现 过 。 在 团队 每 日 的 
冲突 和 争吵 过 程 中 ， 不 少 成 员 改 变 了 他 们 之 前 对 茶 些 重大 议题 的 看 法 。 举 
例 来 说 ， 在 危机 第 三 天 的 时 候 ,“ 腊 斯 死 的 发 言 一 开始 像 铝 派 ， 之 后 又 像 
EI, (ARAB CHAE T” (Allison, 1971; 199)。 在 很 多 情况 下 ， 
单个 成 员 在 听 到 团队 中 的 其 他 成 员 对 军事 、 政 治 和 道义 方面 的 风险 进行 的 
评估 之 后 ， 会 完全 改变 他 们 的 立场 。 道 格拉 斯 * 狄龙 在 听 完 罗伯特 * 肯 尼 
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迪 对 道德 问题 的 观点 之 后 ， 由 赞成 空中 打击 转变 成 文 持 封锁 ， 只 是 众多 例 
证 中 被 引用 的 一 个 罢了 。 那 些 表现 出 观点 逆转 的 人 当中 还 包括 肯尼迪 总 
统 。 在 听 完 麦克 纳 马 拉 和 执行 委员 会 中 其 他 成 员 的 观点 之 后 ， 他 也 不 再 赞 
成 外 科 手 术 式 的 空中 打击 ， 而 是 文 持 进 行 封锁 。 

对 执行 委员 会 会 议 内 容 的 记录 表明 ， 小 组 商议 的 一 个 突出 特点 ， 融 是 
当成 员 们 冥 思 苦 想 出 可 接受 的 策略 来 解决 危机 时 ， 他 们 的 立场 就 会 经 稼 发 
生 改 变 : 

WAH (Abel) :“ 实 际 就 是 ， 几 乎 在 场 的 每 个 人 都 至 少 有 一 次 改变 了 他 
们 的 立场 一 -有些 人 不 止 一 次 一 一 就 在 这 一 周 集思广益 的 大 讨论 中 。 (A- 
bel, 1966; 6) 

索 伦 森 :“ 在 这 一 周 里 ， 我 们 每 个 人 对 于 哪 一 种 行动 方案 是 最 好 的 这 
一 问题 ， 都 不 止 一 次 改变 立场 。” (Sorensen, 1966: 767) 

施 莱 辛 格 :“ 大 胆 思 考 ， 倾 听 新 观点 ， 接 纳 新 意见 ， 他 们 发 现 目 己 几 
平 都 改变 了 立场 。” (Schlesinger，1965 : 803) 

罗伯特 ' 肯尼迪 :“ 从 一 开始 到 结束 ， 没 有 一 个 人 坚持 己见 …… 有 些 
人 可 能 只 出 现 了 小 的 改变 ， 或 许 是 一 个 观点 的 不 同方 面 。 而 其 他 人 的 观点 
每 天 都 在 不 断 发 生变 化 。”( Kennedy，1969; 31) 


对 敌人 非 刻 板 的 看 法 


HERA AEE AC. SSA RE APPAR A, FEA WICK TM 
湾 的 决定 时 非常 明显 ， 而 这 一 次 ， 如 果 要 说 有 的 话 ， 也 仅 在 执行 委员 会 最 
初 召开 的 会 议 上 因为 愤怒 而 表现 出 来 。 绝 大 部 分 成 员 并 没有 将 他 们 在 克 里 
姆 林 宫 的 对 手 看 得 在 理性 上 比 他 们 有 所 欠缺 。 他 们 认为 ， 可 以 在 一 个 广泛 
的 范围 内 选择 自己 的 行动 方案 ， 从 和 人 解 到 交战 都 可 以 ， 这 在 很 大 程度 上 要 
取决 于 美国 政府 的 语言 和 行动 。 团 队 中 的 成 员 们 经 常 为 自己 布置 任务 ， 他 
们 特意 假设 自己 就 处 在 苏联 领导 人 的 位 置 上 ,尝试 去 预测 对 手 可 能 会 如 何 
采取 行动 。 此 外 ， 与 紧急 商议 “ 猪 湾 事 件 ” 时 把 绝 大 多 数 可 供 咨询 的 专家 
排除 在 外 的 做 法 不 同 的 是 ， 在 导弹 危机 期 间 ， 政 策 制定 者 们 的 商议 则 十 分 
依赖 那些 来 自 不 同 机 构 的 苏联 政体 研究 专家 的 判断 ， 并 给 予 那些 在 之 前 的 
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危机 中 曾 成 功 预 测 苏联 行为 的 专家 以 优先 权 。 

在 第 一 次 会 议 中 ， 执 行 委员 会 花 了 相当 长 的 时 间 ， 试图 从 办 联 的 角度 
去 理解 ， 苏 联 为 什么 要 采取 在 离 美国 海岸 只 有 90 英里 的 地 方 建设 导弹 基 
地 ， 这 样 一 个 激烈 和 危险 的 举动 。 成 员 们 分 析 了 诸多 可 能 合理 的 解释 ， 包 
括 一 种 不 那么 邪恶 的 可 能 ， 即 俄国 人 或 许 仅 仅 是 为 了 增加 他 们 在 交涉 时 的 
讨价还价 能 力 ， 即 在 要 求 撤 回 位 于 苏联 附近 的 美国 导弹 时 增加 谈判 夺 公 罢 
了 。 对 苏联 意图 的 所 有 可 能 解释 进行 讨论 的 结果 是 ， 成 员 们 默认 没有 一 个 
确切 的 结论 可 以 说 明 为 什么 苏联 领导 人 要 在 古巴 安装 导弹 。 因 此 ， 与 典型 
的 小 集团 思维 的 设想 一 一 即 认为 对 手 威胁 举动 背后 唯一 的 意图 必然 是 为 了 
前 弱 和 毁灭 我 们 一 一 所 不 同 的 是 ， 执 行 委员 会 中 的 绝 大 多 数 成 员 ， 对 于 苏 
联 领 导 人 的 目的 可 能 是 什么 都 保持 了 灵活 和 开放 的 看 法 。 这 能 够 使 他 们 认 
真 对 待 他 们 制订 出 来 的 那些 避免 局 势 升级 的 计划 。 

在 苏联 的 强烈 挑 蛇 激 起 了 人 怨恨， 而且 美国 准备 对 此 进行 报复 的 情况 
下 ， 保 持 这 样 开放 的 看 法 其 实 是 相当 困难 的 。 赫 和 鲁 晓 夫 的 确 撤 广 了 ， 他 轴 
弄 了 肯尼迪 总 统 ， 因 为 他 信 碑 旦 旦 地 对 美国 政府 说 ， 他 保证 不 会 将 任何 进 
攻 性 武器 运往 古巴 。 尽 管 总 统 和 他 的 顾问 们 对 此 感到 相当 愤 芍 ， 但 是 ， 他 
们 还 是 把 苏联 领导 人 看 作 是 基本 理性 的 人 ， 因 而 有 可 能 说 服 他 们 撤回 其 导 
弹 。 团 队 并 不 否认 苏联 领导 人 的 狐 诈 和 欺骗 ， 但 是 他 们 调整 了 他 们 的 工作 
设想 ， 认 为 除非 是 过 分 挑 鲜 ， 否 则 苏联 也 不 愿意 发 动 一 场 战争 。 

腊 斯 克 和 执行 委员 会 中 的 其 他 一 些 成 员 ， 则 建议 团队 选择 一 个 能 够 让 
苏联 领导 人 明确 意识 到 给 他 们 台阶 下 的 回应 。 他 们 基本 上 都 承认 ， 空 窗 方 
案 的 一 个 问题 在 于 ， 无 论 外 科 手 术 式 的 打击 多 么 精确 地 瞄准 了 那些 导弹 疙 
置 ， 它 始终 都 是 一 项 挑 蛇 性 的 军事 行动 ， 尤 其 是 如 果 有 苏联 和 古巴 的 士兵 
在 空 效 中 丧生 的 话 ， 更 是 如 此 。 团 队 意 识 到 ， 海 军 封锁 比 其 他 任何 精确 的 
备 选 军事 应 对 措施 都 要 谨慎 的 一 个 重要 原因 是 ， 它 是 一 个 低 水 平行 动 ， 既 
能 明确 无 误 地 表明 美国 清除 导弹 基地 这 一 强烈 意图 ， 却 又 不 会 让 苏联 领导 
人 感到 他 们 面 对 的 是 一 项 “突然 或 者 辱 的 ”战争 行动 。 


{PAD RSE 


非 羞 辱 的 主题 对 肯尼迪 总 统 产 生 了 极 大 的 吸引 力 。 当 执行 委员 会 面 对 
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如 何 实施 海军 封锁 计划 这 一 问题 的 时 候 ， 他 对 此 反复 提醒 ， 尤 其 是 在 苏联 
对 海军 封锁 进行 宣传 性 语 责 ， 并 出 现 过 激 的 挑 蛇 举动 时 更 强调 应 当 注 意 。 
执行 委员 会 中 的 大 多 数 人 文 持 这 样 一 种 战略 ， 即 避免 出 现任 何 突然 或 令 人 
震惊 的 进攻 行动 ， 因 为 这 可 能 会 迫使 苏联 做 出 一 个 冲动 的 决定 ， 以 对 此 进 
行 报复 。 当 消息 传 来 称 ， 苏 联 的 船只 在 马上 就 要 到 达 设 立 在 离 古 巴 800 甘 
里 远 的 拦截 线 时 暂时 停 了 下 来 ， 海 军 代 表 认 为 ， 这 很 有 可 能 是 苏联 将 船只 
肾 集 在 潜艇 护卫 舰 周围 的 邪恶 举 动 。 但 是 ， 总 统 和 执行 委员 会 中 的 其 他 成 
员 却 认为 ,更 合理 的 解释 铠 怕 还 是 苏联 政府 也 在 尝试 延缓 出 现 一 场 军事 冲 
突 ， 正 如 美国 政府 所 预料 的 那样 。 不 顾 海军 方面 的 反对 ， 总 统 决定 将 拦截 
线 癌 证 巴 方向 缩 近 300 英里 ， 以 再 给 克里姆林 宫 的 领导 层 更 多 的 时 间 来 评 
佑 这 场 危 机 。 不 过 ， 他 也 没有 做 其 他 任何 可 能 使 美国 政府 看 上 去 正在 退缩 
的 改变 ; 海军 继续 在 加 勒 比 海地 区 跟踪 并 骚扰 苏联 的 潜艇 ， 以 表示 实施 封 
锁 的 强烈 决心 。 

海军 首次 登 船 行动 的 时 间 也 被 故意 拖延 ， 直 到 封锁 开始 后 的 第 三 天 才 
登 上 了 一 稻 非 苏联 船上 只 ， 这 稻 船 是 由 苏联 人 雇佣 的 黎巴嫩 赁 船 ， 而 且 估计 
船上 也 没有 装载 武器 。 根 据 罗 伯 特 ' 肯尼迪 的 回忆 ， 之 所 以 选择 这 租 船 其 
实 是 经 过 精心 选择 的 ， 这 是 为 了 表明 “我 们 将 坚决 进行 隔离 ， 但 是 由 于 它 并 
不 是 苏联 船只 ， 所 以 也 就 不 意味 着 对 苏联 人 的 直接 冒犯 而 需要 他 们 做 出 回应 
J” (Kennedy, 1969; 82)。 正 如 罗 杰 … 布尔 斯 曼 所 观察 到 的 ， 这 样 就 给 苏 
联 领导 人 权衡 每 一 步行 动 的 后 果 留 下 了 充裕 的 时 间 。( Hilsman，1967: 213) 

但 是 在 10 月 26 日 ， 局 势 突然 紧张 ， 执 行 委员 会 接 到 一 份 新 的 情报 称 ， 
古巴 的 导弹 基地 正在 开 足 马力 全 面 建设 。 不 过 就 在 同一 天 ， 执 行 委 员 会 中 
的 其 他 成 员 还 在 为 工作 设想 进行 辩护 ， 因 为 有 事实 明确 表明 ， 如 果 能 够 有 
一 种 体面 的 方式 可 以 脱身 的 话 ， 苏 联 人 的 确 布 望 能 够 和 平地 解决 问题 。 苏 
联 人 建议 ， 通 过 一 个 非 正 式 的 途径 ， 来 达成 一 个 解决 危机 的 可 接受 的 办 
法 : 苏联 可 以 撤回 这 些 进攻 性 导弹 ,美国 可 以 派出 检查 小 组 来 对 撤离 进行 
核实 。 苏 联 愿 意 保 证 不 会 再 将 导弹 运 进 古 巴 ， 不 过 作为 交换 ， 美国 也 要 保 
证 不 会 再 入侵 古巴 。 这 一 提议 被 附 在 赫 鲁 晓 夫 的 一 封 见长 的 、 充 满 情绪 化 
语言 的 电报 之 后 ， 其 要 点 是 ， 为 了 避免 出 现 一 场 可 怕 的 核 战 争 的 风险 ， 双 
方 必须 达成 一 致 。 
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出 现 令 人 满意 的 解决 方案 的 希望 在 第 二 天 被 一 条 来 自 赫 鲁 晓 夫 的 新 消 
息 打 破 了 ， 这 条 由 莫斯科 广播 电台 发 出 的 消息 提出 了 令 美 国 不 能 接受 的 新 
条 件 : 赫 鲁 晓 夫 要 求 用 苏联 在 古巴 的 导弹 ， 与 美国 在 土耳其 的 导弹 进行 交 
Jo EERE, -RREH U -2 飞机 在 飞 临 古巴 的 导弹 基地 时 被 击落 ， 
飞行 员 丧 生 。 这 一 公然 的 进攻 行动 似乎 使 局 势 更 加 险恶 了 ， 因 为 现在 已 经 
十 分 清楚 的 是 ， 这 是 苏联 第 一 次 命令 它 在 古巴 的 军队 动用 其 高 效 的 地 对 空 
守 弹 。 项 尔 斯 曼 那 天 正在 白宫 ， 他 说 “ 那 是 整个 危机 过 程 中 最 黑暗 的 时 
A|” (Hilsman, 1967; 220)。 

危机 突然 恶化 ， 事 态 似乎 正在 朝 着 开战 的 方向 发 展 ， 执 行 委员 会 的 成 
员 们 制订 了 一 项 新 的 军事 应 急 计划 ， 以 应 对 如 果 再 有 一 架 U -2 飞机 被 击 
落 的 情况 出 现 。 不 过 他 们 还 是 没有 屈从 于 恢复 对 对 方 政府 刻板 看 法 的 诱 
惑 。 相 反 ， 他 们 改变 了 只 从 军事 方面 进行 应 对 的 商议 内 容 一 一 军事 应 对 应 
当 在 对 手 采 取 了 破坏 性 行动 之 时 ， 才 应 占据 主导 位 置 一 一 他 们 仔细 考虑 那 
些 进攻 性 不 那么 强 的 步 又， 以 对 苏联 的 动向 进行 应 对 。 

尽管 来 自 克 里 姆 林 宫 的 强硬 消息 让 小 组 成 员 们 感到 有 些 挫败 , 但 是 ， 
他 们 还 是 坚持 认为 ， 军 事 冲突 和 爆发 第 三 次 世界 大 战 还 是 可 以 避免 ， 只 要 
他 们 能 够 通过 某 种 方式 与 苏联 领导 人 进行 沟通 ， 回 他 们 表明 ， 除 了 要 求 苏 
联 将 导弹 撤离 古巴 这 一 点 是 不 能 谈 的 以 外 ， 美国 人 保证 他 们 所 说 的 话 肯 定 
算数 。 他 们 自问， 如 何 才 能 以 一 种 积极 的 、 有 利于 和 平 的 方式 进行 沟通 ， 
而 不 是 成 为 一 个 威胁 。 特 别 是 关于 这 个 问题 ， 美国 可 以 做 些 什么 来 增强 苏 
联 领导 层 中 那些 以 赫 鲁 晓 夫 的 个 人 信件 为 代表 的 、 赞 成 和 解 倾 向 的 人 的 力 
量 ; 而 不 做 有 利于 那些 以 苏联 外 交 部 后 来 发 出 的 官方 消息 为 代表 的 、 赞 成 
局 势 升 级 的 强人 硬派 的 事情 ? 如 果 执 行 委员 会 中 的 成 员 对 苏联 领导 层 有 一 个 
刻板 印象 ， 即 认为 领导 层 是 由 一 群 共 谋 犯罪 的 人 组 成 的 ， 就 根本 不 会 提出 这 
种 问题 ， 他 们 只 会 认为 ， 只 有 通过 毁灭 的 威胁 才能 阻止 这 一 同 质 的 小 团体 。 

在 那 一 周 早期 的 时 候 ， 肯 尼 迪 总 统 调 侃 道 :“ 我 猜 这 一 周 我 该 领 薪水 
J.” (Schlesinger, 1978; 818) 在 这 周 结束 之 前 ， 首 席 检 察 官 也 领 到 了 他 
的 薪水 。 在 10 月 27 号 的 商议 过 程 中 ， 罗 伯 特 * 肯尼迪 提出 了 一 个 绝妙 的 
建议 ， 他 建议 美国 政府 应 该 忽视 昨天 收 到 的 那个 官方 消息 ， 就 假装 它 不 存 
在 ， 然 后 只 回复 前 天 收 到 的 那个 可 接受 的 、 带 有 和 平 倾向 的 消息 。 在 执行 
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员 会 经 过 一 场 精疲力竭 的 激 准 之后， 这 一 建议 被 团队 一 致 赞成 ， 并 被 总 
统 采纳 。 总 统 在 回信 中 的 语言 明显 表达 出 执行 委员 会 的 成 员 们 对 苏联 领导 
人 的 移 情 观点 ， 这 反映 出 他 们 设身处地 为 他 们 在 莫斯科 的 对 手 考虑 的 努 
力 。 回 信 充 满 了 和 解 的 内 容 : 


我 已 经 在 10 月 26 日 只 字 不 落地 读 完了 您 的 来 信 ， 并 对 您 寻求 尽 
快 解决 问题 的 意愿 表示 欢迎 …… 我 们 没有 任何 理由 不 在 随后 的 几 天 里 
完成 这 些 安排 ， 并 将 其 公之于众 。 这 一 缓解 世界 紧张 局 势 的 解决 方案 
的 效果 ， 将 能 够 使 我 们 朝 着 有 关 “ 其 他 武器 ”的 更 全 面 的 安排 而 努 
i, H 美国 对 于 缓解 紧张 局 势 和 停止 军备 竞赛 非常 感 兴趣 。(U. S. 
Department of States, Bulletin, Vol.47, No. 1220, November 12, 1962; 
742 -743 ) 


但 是 ， 在 华盛顿 也 存在 着 一 种 紧迫 感 ， 要 求 在 古巴 的 导弹 能 够 使 用 之 
， 尽 快 将 这 个 问题 解决 掉 ， 所 以 ， 总 统 也 没有 打算 仅 依 靠 那 个 发 给 苏联 
导 人 的 低压 力 的 消息 来 解决 问题 。 那 封 正 式 的 回信 小 心地 避免 了 触及 那 
一 旦 提议 被 拒绝 将 可 能 出 现 的 威胁 。 不 过 ， 在 没有 咨询 执行 委员 会 的 情 
况 下 ， 总 统 决定 让 他 的 弟弟 向 苏联 大 使 口头 传达 一 个 比较 强硬 的 信息 ， 其 
中 间接 提 到 了 在 正式 回信 中 被 故意 略 去 的 威胁 。 根 据 罗伯特 .肯尼迪 自己 
的 叙述 ， 他 对 多 孝 雷 宁 大 使 说 ， 这 虽 不 是 一 个 最 后 通 民 ， 但 是 “如 果 你 们 
不 将 这 些 基地 移 走 的 话 ， 那 么 我 们 来 帮 你 们 移 …… (而 且 ) 我 们 在 明天 必 
须要 (一 个 答复 ) (Kennedy, 1969; 109) 。 实 际 上 ， 正 如 亚历山大 FF 
治 所 指出 的 ， 这 就 是 一 个 心照 不 宣 的 最 后 通 内 (Geoage，1971: 105, 
125) ， 它 具备 正式 的 最 后 通 骨 所 拥有 的 两 个 要 素 : 当 要 求 没 有 被 接受 时 提 
到 将 进行 惩罚 威胁 ， 以 及 对 接受 要 求 在 时 间 上 进行 限定 。 不 过 ， 它 还 是 进 
行 了 一 些 尝 试 ， 以 避免 让 它 听 上 去 像 是 一 个 好 战 的 或 羞辱 的 最 后 通 肛 ， 尤 
其 是 因为 它 需 要 接受 那个 最 初 由 赫 鲁 晓 夫 提出 的 交易 。 此 外 ， 肯 尼 迪 “不 
但 提出 有 条 件 地 保证 不 人 侵 古 巴 一 一 根据 他 兄弟 死 后 出 版 的 报告 现 已 能 够 
明确 一 一 他 还 私下 向 赫 鲁 晓 夫 保 证 ， 将 会 很 快 把 位 于 土耳其 的 朱 庇 特 导弹 
撤 走 ”( George，1971: 101)。 
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总 统 和 其 他 与 会 者 在 最 后 一 场 起 草 正式 回信 的 关键 会 议 中 意识 到 ， 苏 
联 领导 人 可 能 已 经 在 军事 冲突 这 条 路 上 走 得 太 远 ， 而 难以 回头 了 。 罗 介 
特 . 肯尼迪 断言 ， 小 组 中 的 主导 情绪 是 一 种 “不 祥和 忧郁 ”(Kennedy， 
1969: 94); 很 多 成 员 认 为 ， 最 终 的 可 能 或 许 与 他 们 最 后 一 分 钟 的 和 解 努 
力 背 道 而 驰 。 让 事情 变 得 更 糟糕 的 是 ， 他 们 突然 得 知 ， 一 架 基 地 位 于 阿拉 
斯 加 的 U-2 飞机， 在 从 北极 返回 的 途中 意外 飞 临 苏 联 上 空 。 实 际 上 ， 美 
国 的 战斗 机 在 被 派 去 护送 迷路 的 U -2 飞机 时 也 侵入 了 苏联 的 领空 。 这 就 
是 后 来 被 广泛 知晓 的 “ 奇 爱 博士 ”事件 (“Dr. Strangelove” Incident), [A 
为 它 与 那 部 黑色 喜剧 电影 非常 类 似 ， 这 部 电影 讲述 了 一 场 意外 的 、 针 对 苏 
联 的、 先发制人 的 空袭 。 在 如 此 紧急 的 关头 发 生 的 这 样 一 起 事件 ， 很 容易 
引发 一 场 核 空袭 ， 正 如 赫 鲁 晓 夫 之 后 所 说 的 ， 这 件 事 可 能 会 迫使 苏联 采取 
“致命 的 一 步 ”( Hilsman，1967: 221)。 要 不 是 美国 政府 在 危机 之 前 的 那 
几 天 一 直 小 心 避免 出 现任 何 令 人 耻辱 的 进攻 性 举动 的 话 ， 苏 联 人 将 会 草率 
地 得 出 这 样 一 个 可 怕 的 结论 。 


为 什么 执行 委员 会 的 决定 是 成 功 的 ? 


我 们 不 知道 为 什么 克里姆林 宫 里 的 人 最 终 决 定 接受 美国 提出 的 心照 不 
宣 的 最 后 通 嵌 。 美 国政 府 肯 定做 了 某 些 正确 的 事情 ， 但 是 ， 我 们 手头 上 并 
没有 历史 性 的 证 据 来 告诉 我 们 这 些 事情 究竟 是 什么 。 一 个 可 能 的 因素 是 ， 
在 危机 中 传递 给 苏联 领导 人 的 警告 信息 都 使 用 了 节制 和 不 那么 挑 蛇 的 语 
言 。 这 是 希 尔 斯 曼 所 挑选 出 的 要 素 之 一 ， 他 仔细 回顾 了 发 生 在 1962 年 10 
月 的 那 一 系列 历史 性 事件 ， 进 而 解释 美国 是 如 何 促 使 苏联 进行 退让 的 。 希 
尔 斯 曼 以 苏联 人 知道 他 们 所 面 对 的 是 远 远 强 于 他 们 的 美国 军事 力量 为 前 
提 ， 美 国 不 但 拥有 巨大 的 传统 军事 力量 ， 而 且 还 有 潜在 的 毁灭 性 核 力量 。 
不 过 ， 在 硕 尔 斯 曼 看 来 ， 正 是 美国 运用 了 其 压倒 性 的 力量 ， 才 确保 这 场 危 
机 在 没有 出 现 军 事 冲 突 的 境况 下 得 以 “完美 地 解决 …… 美 国 的 地 面 和 空中 
部 队 能 够 袭击 苏联 安 奖 在 发 射 侣 上 的 核 导 弹 ， 而 配备 了 战术 核武 右 的 苏联 
地 面 战斗 部 队 只 能 对 此 进行 防御 ”(Hilsman，1967: 227), # ARTS Wi 
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A, “灵活 与 目 制 ”是 美国 政府 处 理 这 场 危 机 的 基调 。 反 过 来 ， 通 过 外 交 
途径 ， 能 够 使 苏联 “明智 且 克 制 ” 地 进行 反应 。 (Hilsman，1967: 227) 
名 尔 斯 曼 用 这 种 观点 解释 了 这 场 导弹 危机 的 悖 论 ， 它 将 两 个 超级 大 国 带 到 
了 相互 摧毁 的 边缘 ， 却 最 终 制 造 了 冷战 中 明显 的 缓和 效果 ， 其 高 潮 就 是 十 
个 月 之 后 由 两 国 签 著 的 禁止 在 大 气 层 进行 核 试验 的 条 约 。 

亚历山大 : 乔治 指出 ， 执 行 委员 会 中 的 大 多 数 成 员 抵制 住 了 参谋 长 联 
席 会 议 提出 的 ， 要求 立刻 下 达 进 行军 事 对 抗 威胁 的 最 后 通 肛 的 压力 ; 作为 
蔡 代 ， 他 们 和 采用 了 一 种 被 称 为 “强制 外 交 ” 的 混合 战略 ， 它 “包括 讨 价 还 
Bt. 20. PPA Re sth rill BURP” (George, 1971; 132) 。 如 果 总 统 及 其 执行 
委员 会 还 是 按照 惯常 的 方式 ， 对 敌 方 的 领导 人 持 一 种 刻板 看 法 ， 而 不 会 去 
换 位 思考 对 方 将 如 何 反 应 的 话 ， 那 么 ， 必 要 的 克制 也 就 不 会 出 现 了 。 这 也 
正 是 罗伯特 ' 肯尼迪 得 出 的 本 质 结论 ， 他 说 ,“ 古 巴 导弹 危机 的 最 终 教 训 
束 是 ,我 们 设 喘 处 地 为 他 国 考 虑 是 很 重要 的 ”( Kennedy, 1969; 124)。 

当然 ， 赫 鲁 晓 夫 被 迫 对 美国 政府 强制 性 要 求 的 让 步 的 确 是 一 个 耻辱， 
不 过 ， 为 了 保持 对 敌人 不 刻板 的 看 法 ， 肯 尼 迪 总 统 尽 量 避 免 提 及 此 事 。 危 
机 过 后 ， 美 国政 府中 一 些 高 级 官员 的 得 意 之 情 溢于言表 ， 比 如 国务 卿 腊 其 
死 ， 当 他 回 一 位 新 闻 通 讯 记 者 评论 此 事 时 曾 说 道 :“ 当 你 报道 这 件 事 的 时 
候 ， 记 住 一 一 当时 双方 剑拔弩张 ， 怒 目 而 视 ， 最 后 他 们 先 肯 眼 。” 不 过 ， 
肯尼迪 总 统 随 后 就 明确 要 求 执行 委员 会 中 的 成 员 和 其 他 政府 官员 ， 要 避免 
出 现任 何 可 能 被 理解 为 这 是 美国 胜利 的 公开 讲话 。 因 此 ， 几 乎 所 有 美国 政 
府 官 员 之 后 的 声明 中 ， 都 表达 了 对 赫 鲁 晓 夫 的 敬意 ， 因 为 他 在 处 理 “ 关 系 
到 目 己 国家 利益 和 全 人 类 利益 的 事情 上 ”， 扮 演 了 有 政治 家 风度 的 角色 。 
(Kennedy, 1969; 128) 


结 论 


执行 委员 会 进行 商议 的 主要 特征 ， 与 小 集团 思维 的 症状 处 于 完全 相反 
的 一 极 。 如 果 执 行 委员 会 在 古巴 导弹 危机 期 间 那 痛 苗 的 日 子 里 届 从 于 小 集 
团 思维 的 自然 趋势 的 话 ， 我 们 可 以 很 容易 想到 结果 会 是 如 何 。 如 有 果 没 有 经 
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历 相 当 程 度 的 思想 压力 的 话 ， 委 员 会 的 成 员 们 不 可 能 在 经 过 了 五 天 的 危机 
之 后 才 提 出 解决 方案 ， 也 不 可 能 在 之 后 八 天 进行 具体 决定 的 建议 时 保持 克 
制 。 总 统 和 委员 会 中 的 其 他 人 时 常会 感到 诅 形 ， 有 时 候 也 会 被 小 组 成 员 不 
断 对 风险 进行 并 愤 评 估 而 无 法 达成 稳定 的 共识 所 激 翁 。 他 们 不 得 不 去 忍受 
将 他 们 的 幼稚 想法 批判 得 体 无 完 肤 的 不 愉快 经 历 ， 尤 其 是 当 他 们 被 提醒 
说 ， 他 们 的 集体 判断 可 能 是 错误 的 时 候 ， 他 们 会 感到 极度 的 痛苦 。 除 了 上 
面 所 说 的 那些 以 外 ， 由 于 意识 到 核 战 争 的 可 怕 威 胁 ， 他 们 在 持续 的 紧张 状 
态 中 度 过 了 13 天 ， 因 为 他 们 意识 到 ， 这 很 有 可 能 是 他 们 生命 中 最 后 的 几 
天 。 不 过 ， 他 们 并 没有 因此 而 去 寻求 安全 的 舒适 感 ， 他 们 抵制 住 了 产生 一 
套 共享 信念 的 诱惑 ， 这 种 信念 可 能 会 使 他 们 确信 ， 自 己 所 在 的 一 方 注定 会 
胜利 ， 而 邪恶 的 敌人 终 将 会 届 服 或 必然 会 对 他 们 所 做 的 事情 感到 悔恨 。 或 
许 核 战争 显而易见 的 重大 威胁 ， 是 阻止 小 集团 思维 出 现 的 主要 因素 ， 再 加 
上 执行 委员 会 所 采用 的 那 种 被 改善 的 政策 制定 过 程 ， 共 同 阻止 了 小 集团 思 
维 的 出 现 。*“ 如 果 小 集团 思维 的 趋势 占据 上 风 的 话 ， 团 队 很 有 可 能 会 选择 
一 个 更 具有 军国 主义 色彩 的 行动 方案 ,而且 还 会 以 一 种 更 具有 挑 蛇 性 的 方 
式 将 其 付 诸 行动 ， 或 许 就 真 的 把 两 个 超级 大 国 带 到 战争 的 边缘 了 。 

执行 委员 会 中 的 核心 成 员 们 成 功 地 避免 了 陷入 到 小 集团 思维 的 趋势 
中 一 一 总 统 、 首 席 检 察 官 、 白 宫 协调 人 、 国 务 狠 、 国 防 部 长 ， 以 及 其 他 若 
干 高 级 别 的 官员 一 一 这 些 相 同 的 个 体 组 成 了 那个 18 个 月 前 计划 猪 湾 入 侵 、 
表现 出 所 有 小 集团 思维 症状 的 团队 的 核心 成 员 。 执 行 委 员 会 中 没有 参与 猪 
湾 决 定 的 成 员 ， 在 智力 、 经 验 、 视 野 以 及 个 性 等 方面 ， 与 被 他 们 替代 的 那 
些 人 也 没有 什么 差别 。 这 说 明 ， 小 集团 思维 并 不 只 是 某 一 个 团队 的 固定 属 
性 ， 它 也 不 是 一 个 碰巧 主导 了 某 个 团队 的 个 性 类 型 的 问题 。 如 果 相 同 的 委 
员 会 成 员 在 某 一 次 决策 中 表现 出 小 集团 思维 的 趋势 ， 而 在 男 一 次 却 没有 的 
话 ， 那 么 ,决定 因素 一 定 在 他 们 进行 商议 的 环境 之 中 ， 而 不 在 组 成 团队 的 
个 人 所 具有 的 固定 属性 上 。 因 此 ， 这 个 决定 因素 可 能 是 一 个 变量 ， 它 会 发 
生 改 变 ， 并 会 导致 新 的 和 更 有 成 效 的 规范 产生 。 


第 七 章 ”制订 马歇尔 计划 


战 后 经 济 危 机 


在 整个 1947 年 ， 杜 鲁 门 政府 中 的 几 个 意志 坚定 的 团队 都 面临 厦 这 个 世 
纪 最 严重 的 危机 之 一 一 一 被 战争 破坏 的 满目 郊 关 的 欧洲 正 遭 受 经 济 完全 衣 
省 的 威胁 。 它 们 所 做 的 努力 在 马 软 尔 计划 那里 达到 了 顶点 ， 这 是 一 个 通过 
提供 美国 的 资金 帮助 欧洲 恢复 的 全 面 且 精 细 的 方案 。 这 一 计划 是 以 乔治 ， 
C. 马 软 尔 将 军 为 首 的 国务 院 制 订 的 ， 马 软 尔 将 军力 促 美 国政 府 寻找 一 个 建 
设 性 的 解决 方案 ， 以 应 对 战 后 欧洲 的 经 济 困 境 。 

历史 学 家 们 基本 上 会 公正 地 认为 ， 马 歇 尔 计划 是 成 功 的 ， 因 为 它 被 如 
此 仔细 地 设计 和 执行 。 这 项 计划 不 仅 阻 止 了 危机 进一步 恶化 和 莹 延 ， 而 且 
还 使 英国 、 法 国 、 意 大 利 、 西 德 以 及 其 他 的 西方 国家 重建 了 它们 的 工厂 ， 
重新 开发 了 它们 的 目 然 资 源 ， 恢 复 了 它们 经 济 生活 中 其 他 那些 下 滑 的 指 
标 。 或 许 ， 对 马歇尔 计划 所 具有 的 那些 非凡 品质 的 评价 中 ， 最 令 人 印象 深 
刻 的 称赞 就 来 自 温 斯 顿 丘吉尔 了 ， 他 和 曾 积 极 参与 到 塑造 现代 历史 的 进程 
之 中 ， 这 使 他 敏锐 地 意识 到 ， 一 个 主要 大 国 因 为 利他 主义 的 原因 而 向 为 一 
个 国家 提供 帮助 的 可 能 性 ， 只 能 是 为 了 掩盖 其 卑 邵 的 意图 罢了 。 不 过 对 于 
马歇尔 计划 ， 丘 吉尔 也 认为 它 是 “历史 上 最 高 尚 的 行动 ”(Johns，1955: 
256) 
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对 国际 市 场 的 获取 、 阻 止 可 能 会 推翻 资本 主义 制度 的 国家 革命 ， 以 及 干涉 
苏联 的 双边 贸易 协定 一 一 的 “修正 主义 ”历史 学 家 们 (See Williams, 
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1962; Bernstein, 1970) 也 承认 ， 马 歇 尔 计划 具有 极 大 的 利他 成 分 在 其 中 。 
比如 说 ， 威 廉 . A. 威廉 斯 就 写 道 :“ 训 无 疑问 ， 它 〈 马 歇 尔 计划 ) 代表 了 
美国 帮助 西欧 人 民 的 慷慨 愿望 ， 而 且 它 的 确 在 该 地 区 的 复兴 过 程 中 扮演 了 
至 关 重 要 的 角色 。 (Williams, 1962; 176) 他 还 写 道 ， 对 于 那些 生活 在 欧 
洲 的 男人 人、 女人 ， 以 及 儿童 来 说 ， 马 鞭 尔 计划 “ 毫 不 伶 张 地 在 生 与 死 之 间 
进行 了 明确 的 区 分 "。(Williams，1962: 199) 


政策 规划 小 组 的 成 功 


与 冷战 期 间 的 其 他 许多 对 外 政策 决定 一 样 ， 援 助 欧洲 复兴 的 计划 也 是 
在 一 系列 恶化 的 危机 ， 以 及 共产 主义 似乎 将 要 控制 欧洲 这 一 巨大 威胁 的 情 
况 下 制订 出 来 的 。 但 是 ， 杜 鲁 门 政府 在 设计 方案 时 所 采用 的 程序 ， 与 那些 
被 小 集团 思维 主导 的 政府 领导 人 的 决策 过 程 ， 在 基本 方面 就 存在 着 很 大 的 
差异 。 在 被 小 集团 思维 所 主导 的 决策 中 ， 其 政策 细节 是 由 高 级 别 官 员 所 组 
成 的 单一 小 组 制定 的 ， 他 们 基本 上 与 那些 能 够 提出 不 同意 见 但 却 更 富有 洞 
察 力 观点 的 其 他 政府 官员 相隔 绝 。 相 反 ， 马 吹 尔 计划 至 少 是 由 六 个 相对 独 
立 的 政策 规划 小 组 共同 制订 出 来 的 ， 它 借鉴 了 众多 来 自 政府 中 不 同 部 门 的 
个 人 的 才智 。 

在 马 软 尔 国 务 卿 领导 之 下 的 国务 院 中 ， 成 立 了 三 个 委员 会 ， 来 处 理 战 
后 欧洲 的 经 济 危机 (Johns, 1955: 1993 Acheson, 1969a; 226): 

1. 1947 年 3 月， 设立 了 一 个 特别 委员 会 ， 其 目的 是 为 了 研究 因 问 所 有 
需要 援助 的 外 国政 府 增加 援助 所 产生 的 问题 。 

2. 1947 年 4 月 ,成 立 了 以 乔治 ' 山南 为 首 的 国务 院 政 策 设 计 室 (Poli- 
cy Planning Staff) ， 负 责 起 草 长 期 计划 的 大 纲 。 

3. 1947 年 5 月 下 旬 ， 召 集 一 个 由 国务 院 高 级 官员 组 成 的 小 组 ， 其 作用 
是 评估 凯 南 委员 会 的 报告 。 此 外 ， 还 将 评估 由 威廉 ' w (William 
Clayton) 副 国 务 卿 独立 准备 的 一 份 备忘录 。 

1947 年 6 月 5 日 ,马歇尔 国务 卿 在 哈佛 大 学 的 演讲 中 ， 公 开 阐 述 了 这 
一 新 的 计划 。 两 周 以 后 ， 杜 鲁 门 总 统 宣 布 ， 他 已 经 任命 了 三 个 顾问 委员 
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会 ， 来 设计 欧洲 复兴 计划 进一步 的 细节 。 三 个 委员 会 中 的 一 个 ， 是 由 埃 夫 
里 尔 ' 哈里 曼 领导 的 ， 它 的 主要 职责 是 制定 一 整套 能 够 使 计划 有 效 运转 的 
具体 政策 。 哈 里 曼 委员 会 连同 其 他 委员 会 的 建议 ， 以 及 政府 各 部 门 关于 国 
内 经 济 和 其 他 相关 议题 的 报告 ， 被 内 阁 成 员 、 总 统 以 及 其 他 高 级 别 的 官 
员 ， 在 之 后 的 会 议 上 讨论 和 批准 。 最 终 ， 这 些 商 定 的 政策 ， 被 包含 在 一 个 
全 面 的 计划 中 ， 提 交 给 国会 以 期 批准 。 


凯 南 委员 会 的 任务 


在 1947 年 的 整个 冬天 ， 马 歇 尔 国务 卿 不 断 接 到 来 自 友邦 领导 人 、 外 交 
官 ， 以 及 对 外 事务 专家 的 紧急 警告 称 : 欧洲 正 陷于 可 怕 的 经 济 困难 之 中 ， 
由 内 部 共产 主义 运动 所 推动 的 苏联 扩张 主义 一 一 他 们 已 经 接管 了 波兰 和 乔 
干 波罗的海 沿岸 国家 的 政权 一 一 似乎 正在 采取 攻势 。 美 国 的 政策 制定 者 们 
逐渐 开始 担忧 ， 由 于 没有 剩 下 什么 能 够 有 效 进 行军 事 防 御 的 资源 ， 欧 洲 的 
那些 非 共 产 主义 国家 ， 很 有 可 能 会 被 和 耕 并 到 苏联 的 势力 范围 里 。 

在 1947 年 3 月 ， 杜 鲁 门 总 统 宣布 ,美国 将 会 向 希腊 和 土耳其 提供 大 量 
财政 援助 ， 并 以 “支持 自由 的 人 民 抵 抗 企 图 征服 他 们 的 掌握 武装 的 少数 人 
或 外 来 的 压力 ”这 一 全 新 学 说 命名 。 (Johns, 1955; 12) 这 一 新 “杜鲁门 
主义 ”承诺 ， 美 国政 府 将 积极 参与 到 解决 西欧 出 现 的 政治 、 经 济 和 军事 问 
题 之 中 一 一 在 不 少 批评 家 看 来 ， 它 管 得 有 点 水 多 了 。 ”但 是 无 论 如 何 ， 国 
务 院 的 工作 人 员 很 快 就 意识 到 ， 欧 洲 经 济 失败 这 一 严重 的 问题 ， 是 不 可 能 
采用 处 理 希 腊 和 土耳其 问题 时 所 采取 的 临时 措施 来 解决 的 ， 它 需要 制定 一 
个 更 全 面 、 更 具有 想象 力 的 解决 方案 。 ABR M. HM (Joseph 
M. Jones) 曾 参与 到 制订 马歇尔 计划 的 那 15 周 建 言 献计 之 中 ,他 描述 称 ， 
这 几 周 的 时 间 ， 是 美国 国务 院 相当 沉 闵 的 历史 过 程 中 唯一 活跃 的 时 期 : 


杜鲁门 主义 的 决定 ， 第 一 次 为 国务 院 的 工作 人 员 打 开 了 创造 性 努 
力 的 大 门 ……: 当 想 法 涌现 的 时 候 ， 强 烈 的 情感 就 会 显现 在 脸 上 。 虽 然 
负责 任 的 领导 人 已 经 进行 了 突破 ， 但 是 ， 正 是 由 于 国务 院 工 作 人 员 的 
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努力 ， 才 能 顺利 地 通过 由 杜鲁门 主义 打开 的 缺口 ， 并 在 很 大 程度 上 推 
AT DRH], (Jones, 1955; 117) 


国务 院 中 有 影响 力 的 领导 们 一 一 迪 恩 ' api. RR DEST. FEA 
斯 波 仑 (Charles Bohlen)、 乔 治 * 凯 南 ， 以 及 国务 卿 马 软 尔 一 一 都 意识 
到 ， 在 即将 到 来 的 冬天 里 将 会 伴随 着 饥 狐 与 不 满 ， 摆 在 他 们 面前 的 是 “ 国 
家 在 和 平时 期 里 所 面临 的 最 紧迫 的 国际 局 势 ”〈Jones，1955: 9)。 数 以 百 
万 计生 活 在 欧洲 大 城市 的 人 将 要 面临 饥 狐 的 困扰 。 英 国 在 其 帝国 分 毅 离 析 
之 际 ， 会 继续 减少 扮演 欧洲 经 济 稳定 者 的 角色 。 法 国 的 粮食 产量 已 经 告 
急 ， 而 且 预 计 近 期 也 不 会 有 所 改善 。 绝 大 多 数 生 活 在 法 国 、 意 大 利和 德国 
的 人 的 生活 标准 ， 将 会 很 快 降 到 最 低 限 度 的 水 平 以 下 。 训 无 疑问 ， 这 将 导 
致 政治 月 演 ， 并 对 美国 和 整个 欧洲 的 经 济 产生 灾难 性 的 影响 。 由 于 在 头脑 
中 有 了 一 个 如 此 可 怕 的 分 析 ， 国 务 院 的 工作 人 员 意 识 到 ， 只 采取 缓解 性 和 
零散 的 处 理 措施 是 远 远 不 够 的 ; 一 定 要 找到 某 种 能 够 标本 兼治 的 解决 
方案 。 

当 尝 试 与 苏联 合作 以 缓解 欧洲 出 现 的 困难 的 方案 失败 之 后 ， 马 歇 尔 在 
1947 年 4 月 28 日 的 一 次 广播 演说 中 称 ， 欧 洲 正 处 于 如 此 严重 的 经 济 困 难 
之 中 , 已 经 到 了 刻不容缓 的 时 刻 而 必须 采取 行动 了 。 他 说 :“ 病 人 马上 就 
要 死 了 ,但 是 医生 却 还 在 那里 仔细 人 研讨 而 不 采取 措施 。” (Jones, 1955; 
223) BARERA -© 山南 负责 在 两 周 的 时 间 里 迅速 制订 一 个 关于 欧洲 
经 济 复兴 的 计划 。 饥 南 与 他 亲自 挑选 的 政策 规划 成 员 们 共同 努力 ， 提 供 了 
一 套 详尽 、 完 整 的 政策 建议 。 在 凯 南 看 来 ， 他 的 小 组 “一 开始 是 想 通 过 从 
各 个 复杂 的 方面 ， 对 欧洲 复兴 所 面临 的 所 有 重大 问题 进行 评审 ， 并 且 利 用 
那些 所 有 可 以 利用 的 外 部 建议 资源 ， 然 后 再 起 草 方案 ， 之 后 再 告诉 国务 
卿 ”应 该 为 欧洲 做 些 什 么 。( Kennan，1969: 343) 马歇尔 告诉 山南 ， 时 间 
非常 紧迫 ， 他 希望 国务 院 能 够 把 握 主动 权 ， 而 不 要 等 着 国会 来 “给 我 当头 
一 棱 ” (Price, 1955; 21). 
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避免 琐事 


对 于 给 委员 会 什么 工作 建议 ， 马 歇 尔 只 对 凯 南 说 了 两 个 词 :“ 避 免 琐 
事 。 (Kennan, 1969; 343) 凯 南 认为 ， 他 既 没 有 时 间 也 缺乏 意愿 ， 来 安 
排 政 府 之 外 的 那些 有 名 的 权威 人 士 成 为 小 组 的 工作 人 员 ， 所 以 他 只 将 目 己 
的 选择 限定 在 国务 院 的 范围 之 内 。 他 所 挑选 的 那些 人 ， 最 后 都 被 证 明 是 
“在 理智 方面 头脑 非常 冷静 的 人 ， 他 们 对 部 门 事务 足够 熟悉 ， 这 使 得 他 们 
在 很 多 要 点 问题 上 ， 都 可 以 利用 机 构 中 层级 较 低 的 、 那 些 经 党 容易 被 忽视 
的 专家 和 智慧 (它们 往往 没有 ， 或 很 少 被 利用 )” (Kennan, 1969; 13), 

这 个 六 人 小 组 ， 也 就 是 后 来 广为人知 的 国务 院 政策 设计 室 ， 里面 的 成 
员 中 有 一 位 经 济 学 家 雅克 ， 菜 因 斯 坦 (Jacqnes Reinstein)、 一 位 正规 军 陆 
军 上 校 查尔斯 " H. 博 恩 斯 蒂 尔 三 世 (Charles H. Bonestee)、 一 位 国务 院 驻 
外 事务 处 的 官员 韦 尔 : 亚当 斯 (Ware Adams ) ， 以 及 两 位 经 验 丰 富 的 国务 
院 官员 约瑟夫 ，E. “AR (Joseph E. Johnson) 和 卡尔 顿 * pzy ( Carle- 
ton Savage) 。 成 员 们 有 时 会 在 一 天 里 碰头 超过 三 次 。 而 在 有 些 时 候 ， 他 们 
会 分 开工 作 ， 只 有 在 需要 完成 他 们 所 独立 研究 的 工作 时 ， 才 会 见 一 面 。 他 
们 频繁 地 咨询 政府 中 各 个 领域 的 专家 ， 并 且 相 互 间 进行 了 无 数 次 非 正 式 的 
讨论 。 在 这 三 周 夜以继日 的 奋战 中 〈 他 们 要 求 截止 时 间 再 宽 限 一 周 ) ， 凯 
南 的 规划 小 组 的 成 员 们 考虑 了 许多 备 选 方案 ， 然 后 对 它们 展开 辩论 ， 进 而 
做 出 了 一 系列 的 决定 ， 这 些 决 定 最 终 被 包含 在 所 建议 的 欧洲 经 济 重建 计划 
之 中 。 规 划 小 组 成 员 递 交 给 马鞭 尔 的 报告 概要 内 容 如 下 : 


虽然 在 最 终 的 分 析 中 ， 我 们 不 得 不 按照 我 们 自己 的 观点 来 理解 他 
们 所 提供 的 有 价值 的 见解 ， 人 但是， 我们 还 是 从 他 们 深刻 的 见解 中 受益 
菲 浅 。 我 们 提出 的 原则 包括 : 

a 应 该 确立 如 下 原则 ， 即 欧洲 人 自己 应 当 掌 握 制 定 方案 的 主动 
权 ， 他 们 在 这 一 过 程 中 应 当 负 主要 责任 ; 

b. 应 该 根据 他 们 的 反应 ， 而 不 是 根据 我 们 的 提议 ， 坚 持 向 所 有 欧 
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洲 国 家 提供 援助 一 一 如 果 有 人 要 分 裂 欧洲 大 陆 的 话 ， 那 应 该 也 只 有 俄 
国人 了 ; 

c. 应 该 果断 强调 复苏 德国 的 经 济 ， 并 提出 德国 的 复兴 是 欧洲 整体 
复兴 的 重要 组 成 部 分 的 观念 。 

任何 关于 政策 设计 室 在 马歇尔 计划 的 产生 过 程 中 所 扮演 角色 的 评 
判 ， 需 要 取决 于 上 述 三 个 特征 的 相对 重要 性 (Kennan, 1969; 
361 ) 


小 组 报告 明显 偶 离 了 国务 院 那 种 传统 的 思维 方式 ， 这 种 思维 方式 通 般 
只 重视 行政 部 门 、 国 会 以 及 美国 民众 所 文 持 的 行动 方案 。 这 一 次 ， 小 组 制 
订 的 这 个 全 面 且 长 期 的 计划 需要 将 数 十 亿美 元 的 资金 转移 到 其 他 国家 ， 
些 国家 都 没有 寻求 这 种 帮助 ， 可 能 他 们 也 并 没 打算 这 样 做 。 此 外 ， ane 
REN, KIA M KEE — TA A KR SIN, A OARE) 
权 ， 而 不 是 通过 一 系列 由 每 一 个 单独 的 国家 提出 的 孤立 的 呼吁 。 因 此 ， 这 





Hive: 凯 南 ( 坐 在 左 侧 ) 领导 的 国务 院 政 策 设 计 室 正在 开会 。 在 马 
歌 尔 计划 的 制订 与 规划 过 程 中 ， 团 队 成 员 们 正在 听取 外 部 咨询 专家 的 
意见 。 
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项 计划 也 为 欧洲 统一 提供 了 推动 力量 ， 它 将 为 欧洲 领导 人 在 制定 他 们 所 共 
同 面临 的 问题 的 解决 办 法 时 ， 建 立 一 种 基本 的 责任 感 。 

小 组 一 开始 就 考虑 到 遭 到 国会 精心 设计 的 强力 政治 反对 以 及 遭 到 那些 
直言 不 讳 的 公共 部 门 谴责 的 风险 。 这 项 计划 将 要 耗费 纳税 人 上 缴 的 巨额 资 
金 ， 但 对 于 那些 倾向 于 共产 主义 的 国家 没有 做 出 任何 的 保证 ， 它 们 可 能 会 
音 此 利用 美国 的 慷慨 之 心 。 由 于 没有 受到 陈旧 的 民族 主义 辞藻 的 束缚 ， 在 
凯 南 小 组 的 报告 中 ， 并 没有 提 及 任何 流行 的 反共 口号 ， 而 这 些 口号 通常 会 
被 用 在 支持 某 一 项 新 的 对 外 政策 的 集会 上 。 而 在 进行 分 析 的 时 修 ， 规 划 小 
组 的 成 员 们 也 没有 陷入 到 惯常 的 刻板 看 法 之 中 ， 即 把 共产 主义 的 阴谋 作为 
欧洲 出 现 困难 的 根源 ， 或 以 必须 “遏制 苏联 共产 主义 的 扩张 ”为 理由 ,来 
论证 其 计划 的 巨额 开支 。 而 且 这 份 报告 还 公正 地 指出 ， 这 场 危机 的 原因 是 
“第 二 次 世界 大 战 对 欧洲 经 济 、 政 治 和 社会 结构 所 造成 的 破坏 性 影响 ”， 其 
结果 就 是 “将 物质 设施 与 精力 都 统统 耗 尽 " 。(Kennan，1969: 353) BLAS 
的 小 组 仔细 区 分 了 造成 欧洲 困境 的 基本 经 济 原因 ， 以 及 苏联 利用 这 一 困境 
的 尝试 。 政 策 规划 小 组 意识 到 ， 伴 随 着 经 济 困 难 的 不 见 起 色 以 及 持续 的 饥 
饿 威胁 而 来 的 ， 将 会 是 生活 在 受到 重创 的 欧洲 国家 的 那些 人 民 ， 对 共产 主 
义 运动 做 出 的 各 种 许诺 予以 积极 的 响应 。 国 务 卿 马歇尔 在 他 的 公开 讲话 
中 ， 也 不 断 提 及 这 一 并 不 刻板 的 观点 。 他 主张 ， 这 项 政策 “不 针对 任何 一 
个 国家 或 任何 一 种 主义 ， 它 所 针对 的 是 饥饿 、 贫 困 、 绝 望 ， 以 及 混乱 ” 
(Johns, 1955; 34), 

凯 南 的 小 组 一 一 正如 在 古巴 导弹 危机 期 间 白 宫 小 组 所 做 的 那样 一 一 将 
苏联 及 其 卫星 国会 如 何 反 应 的 各 种 可 能 ， 都 进行 了 考虑 ， 并 做 了 现实 的 评 
估 。 成 员 们 并 没有 以 那 种 宣传 口号 式 的 偏见 为 基础 ， 即 认为 共产 主义 集团 
中 的 所 有 国家 都 将 以 相同 的 方式 采取 行动 ， 并且 会 思春 地 破坏 美国 帮助 欧 
洲 人 民 的 努力 。 让 那些 习惯 于 用 美国 政治 家 通常 带 有 偏见 的 方式 进行 思考 
的 内 部 人 士 感到 吃惊 的 是 ， 这 项 计划 开放 地 邀请 所 有 的 欧洲 国家 ， 包 括 那 
些 共产 主义 制度 的 国家 ， 全 部 参与 到 这 一 恢复 方案 中 。 
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这 是 战 后 德国 出 现 的 一 幕 场景 ， 它 反映 出 在 1947 FORT XR HY AY 
夕 ， 战 争 所 造成 破坏 的 严重 程度 ， 以 及 对 欧洲 经 济 和 社会 结构 所 产生 的 其 
165 他 后 果 。 


对 批评 性 评估 的 “极度 不 适 ” 


这 一 被 提出 的 计划 ， 直 到 花费 了 相当 程度 的 人 力 资 本 ， 经 历 了 巨大 的 
心理 压力 之 后 ， 才 变 得 成 熟 。 有 很 多 次 ， 它 几乎 使 得 政策 规划 小 组 的 情谊 
被 耗 尽 而 濒于 破裂 的 边 绿 。 凤 南 告诉 我 们 ， 小 组 中 的 成 员 们 在 整个 三 周 持 
续 的 “学 将 努力 ”中 ， 都 表现 得 意志 坚强 ,“ 勇 于 争论 "。(Kennan ，1969 : 
345 -346) 他 们 认真 地 履行 他 们 作为 批判 性 思考 者 的 角色 ， 而 不 是 为 了 使 
别人 不 感到 窘 困 或 丢脸 ， 去 听 那 些 应 该 被 一 针 见 血 地 批评 或 应 该 被 彻 诬 否 
定 的 幼稚 想法 。 
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凯 南 通过 一 个 综合 的 例子 来 告诉 我 们 接 下 来 会 发 生 的 事情 ， 这 个 例子 
是 “在 制订 马 软 尔 计 划 之 前 ， 在 政府 中 各 部 门 之 间 进 行 争 论 的 一 种 ” 
(Kennan, 1969; 368) 。 


你 会 说 :“ 这 应 该 没什么 困难 的 。 为 什么 我 们 不 告诉 这 些 人 ， 让 
他 们 自己 为 他 们 经 济 生活 的 重建 制订 一 项 计划 ， 然 后 把 它 交 给 我 们 ， 
我 们 再 看 是 否 能 够 支持 这 项 计划 呢 ?” 

争论 就 这 样 开始 了 。 有 人 就 会 说 :“ 这 听 上 去 不 太 好 。 他 们 已 经 
太 疲 惫 ， 可 能 已 经 没有 多 少 精 力 来 制订 计划 了 。 我 们 需要 帮助 他 们 来 
制订 计划 。 

又 有 人 说 :“ 就 算是 他 们 能 够 制订 计划 ， 但 是 他 们 也 缺乏 执行 计 
划 的 内 部 经 济 训练 。 那 些 共产 党 人 会 阻止 计划 执行 的 。” 

还 有 人 说 :“ 哦 ， 可 能 不 是 共产 党 人 要 阻止 它 一 一 而 是 那些 当地 
商业 圈 里 的 人 要 阻止 它 。” 

之 后 有 人 会 说 :“ 或 许 我 们 并 不 需要 制订 一 项 计划 。 可 能 只 是 我 
们 之 前 给 他 们 的 还 不 够 。 如 果 我 们 现在 再 多 给 他 们 一 些 ， 问 题 也 就 都 
会 迎刃而解 了 。” 

另 一 个 人 就 会 说 道 :“ 可 能 你 说 得 对 ， 不 过 我 们 还 没有 计算 出 这 
会 花费 多 少 钱 。 国 会 是 不 会 向 那些 无 底 洞 里 投 钱 的 。 

有 人 会 接着 说 :“ 你 说 得 对 ; 我 们 需要 一 个 计划 。 不 过 ， 我 们 现 
在 连 这 些 钱 应 该 被 用 来 做 些 什么 还 没有 弄 清楚 ， 这 一 次 ， 我 们 应 该 确 
保 它 会 有 效 。” 

对 此 ， 有 人 回应 道 :“ 啊 ， 是 的 ， 但 是 ， 如 果 完 全 是 由 我 们 自己 
来 制订 计划 的 话 ， 这 是 错误 的 。 那 些 共产 党 人 会 对 其 建 意 择 击 ， 那 些 
欧洲 国家 的 政府 也 会 推卸 责任 的 。” 

之 后 有 人 说 :“ 完 全 正确 。 我 们 需要 做 的 事情 ， 就 是 告诉 那些 欧 
洲 人 自己 制订 一 项 计划 ， 然 后 把 它 交 给 我 们 ， 我 们 再 看 是 否 能 够 支持 
这 项 计划 。 

接着 你 会 问 :“ 之 前 不 是 已 经 有 人 说 过 了 吗 ?” 我 们 又 重新 来 了 一 
vm. (Kennan, 1969: 367 —368) 
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作为 小 组 的 领导 ， 饥 南 让 成 员 们 明确 他 们 应 该 做 的 事情 ， 准 确 地 说 ， 
就 是 要 他 们 进行 思想 开放 ， 无 约束 、 不 受 限制 的 讨论 。 每 个 人 都 被 鼓励 表 
达 任 何 可 能 会 包含 有 用 建议 的 观点 ， 要 求 他 们 帮助 弄 清 楚 所 有 的 弊端 以 及 
可 能 的 好 的 结果 。 其 中 一 个 主要 的 团队 规范 ， 就 是 要 对 每 个 人 的 观点 进行 
全 面 的 评判 。 小 组 成 员 们 对 凯 南 所 提出 的 那 看 上 去 充满 了 智慧 的 建议 ， 也 
运用 了 这 一 规范 ， 而 其 中 有 些 建议 是 凯 南 在 小 组 商议 之 前 ， 经 过 几 个 月 的 
时 间 才 笋 费 否 心思 索 出 来 的 :“ (他 们 ) ERTER, KERA H 
系列 的 陈 腔 滥 调 和 过 度 简 化 的 东西 都 剔除 了 ， 使 我 的 建议 中 不 存在 任何 多 
AA BAAR PG.” (Kennan, 1969; 345) 

凯 南 在 他 的 《回忆 录 (1925—1950)) | Memories (1925 —1950) |) 中 
称 这 是 一 段 格外 痛 桨 的 团队 经 历 。 他 说 ， 团 队 成 员 们 能 “让 我 遭受 比 我 之 
前 经 历 过 的 任何 事情 都 要 强烈 的 智力 上 的 痛苦 ”(Kennan，1969: 345， 黑 
体 着 重 号 为 本 书 作者 所 加 ) 。 他 举 了 一 个 特别 的 例子 :“ 在 那些 折 麻 人 的 日 
ARR, ， 我 们 小 团体 内 的 辩论 非常 认真 和 激烈 ， 让 我 回想 起 一 个 场景 来 ， 
那 是 一 个 深夜 ， 我 为 了 镇 静 下 来 ， 离 开 了 房间 ， 绕 着 整 栋 建筑 行走 ， 期 间 
AN THY.” (Kennan, 1969; 345 footnote) 在 这 里 所 过 到 的 这 种 环境 氛 
围 ， 与 那 种 被 小 集团 思维 渗透 的 、 会 导致 惨败 ， 但 却 友 善 、 没 有 什么 争论 
的 会 议 中 的 氛围 ， 是 完全 不 同 的 。 


更 多 的 小 组 ， 更 多 的 折磨 


凯 南 受到 的 折磨 ， 并 不 仅 局 限于 他 上 自己 的 政策 规划 小 组 中 的 批评 性 细 
查 和 无 休止 的 争论 。 当 小 组 完成 了 任务 ， 并 且 提 交 了 报告 之 后 ， 凯 南 发 
现 ， 他 目 己 成 了 男 一 个 项 固 的 小 组 中 的 一 员 。 这 个 小 组 是 以 国务 卿 马 吹 尔 
为 首 的 一 个 临时 审查 委员 会 。 小 组 成 员 包括 迪 恩 ' Sa AER + 波 
仑 、 威 廉 * 克 莱 顿 ， 以 及 本 杰 明 * 科恩 一 一 他 们 都 是 国务 院 的 高 级 官员 。 
在 进行 关键 的 会 议 之 前 ， 成 员 们 除了 需要 对 凯 南 的 报告 进行 研究 以 外 ， 还 
要 研究 威廉 克 莱 顿 对 同一 问题 单独 准备 的 备忘录 。 

在 会 议 中 ， 马 软 尔 国务 卿 让 小 组 成 员 们 坦率 地 说 出 他 们 的 判断 ， 却 避 
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免 表 达 任 何 上 自己 的 看 法 。 审 查 委 员 会 的 成 员 们 提出 了 特别 的 批评 ， 他 们 对 
于 那些 潜在 的 、 不 受 欢 迎 的 结果 是 否 能 够 被 避免 而 表达 了 疑虑 。 训 无 疑 
问 ， 吸 南 在 经 历 了 来 自 自 己 政 策 规划 小 组 竭尽 全 力争 论 的 折磨 之 后 ， 对 那 
些 批评 性 审查 成 员 所 提出 的 问题 ,已 经 做 好 了 充分 的 准备 。 审 查 委员 会 最 
终 接受 了 他 所 有 的 主要 建议 。 

马 软 尔 国务 镍 将 凯 南 小 组 所 制订 的 计划 中 的 主要 原则 ， 与 克 莱 顿 备 起 
录 中 的 一 些 建议 和 构想 进行 了 合并 ， 融 进 他 1947 年 在 哈佛 大 学 毕业 典礼 上 
的 那 篇 演讲 。 这 篇 演讲 原封 不 动 地 摘录 了 山南 报告 中 的 奋 干 关键 章节 。 由 
于 马 葡 尔 国务 狠 既 没有 在 审查 委员 会 的 会 议 上 ， 也 没有 在 会 后 ， 表 达 过 目 
己 的 看 法 ， 所 以 ， 当 凯 南 在 1947 年 6 月 6 日 上 午 看 到 有 关 在 哈佛 演讲 内 容 
的 报纸 ， 并 最 终 得 知 了 国务 卿 所 赞成 的 决定 时 ， 大 大 出 乎 意料 。 

大 约 两 周 之 后 ,杜鲁门 总 统 任命 了 以 商务 部 部 长 埃 夫 里 尔 * 哈里 曼 为 
首 的 对 外 援助 委员 会 。 哈 里 曼 委 员 会 是 一 个 由 19 人 组 成 的 顾问 团 ， 其 中 涵 
盖 了 来 自 工业 企业 、 银 行 、 劳 工 联 合 会 、 农 业 组 织 以 及 教育 机 构 的 多 位 杰 
出 领袖 。 就 在 任命 该 委员 会 的 同时 ,杜鲁门 总 统 和 他 的 顾问 们 还 安排 成 立 
了 两 个 独立 的 补充 委员 会 一 一 一 个 委员 会 由 内 政 部 部 长 朱利叶 斯 * A. E 
SA (Julius A. Krug) 任 主 席 ， 另 一 个 委员 会 以 经 济 委员 会 的 主席 埃 德 
it - G. 诺 斯 (Edwin G. Nourse) 为 首 。 殉 和 鲁 格 委员 会 的 任务 ， 是 独立 调查 
美国 能 够 用 来 提供 经 济 援助 的 资源 和 物质 能 力 。 诺 斯 的 小 组 需要 研究 对 外 
援助 计划 对 美国 国内 的 生产 、 消 费 和 价格 可 能 会 产生 的 经 济 影响 。 这 两 个 
小 组 得 出 的 绪论 将 会 被 哈里 曼 委 员 会 进行 审阅 和 协调 。 而 最 终 由 哈里 曼 委 
员 会 准备 的 报告 会 把 那些 不 同 且 时 常 冲突 的 利益 全 都 包含 在 内 ， 进 行 全 面 
复审 ， 而 且 它 还 会 把 那些 预期 来 和 目 国 会 的 主要 形式 的 反对 意见 都 考虑 
在 内 。 

从 一 开始 在 哈里 曼 委员 会 中 就 存在 着 支持 不 同 经 济 政策 的 公开 分 歧 。 
在 许多 议题 中 都 产生 了 异议 ， 最 显著 地 体现 在 下 面 这 个 敏感 问题 中 ， 即 美 
国 的 经 济 是 否 能 文 撑 国务 院 在 计划 中 所 构想 的 如 此 巨大 的 援助 计划 。 根 据 
一 位 委员 会 成 员 的 看 法 ,“ 最 日 热 化 的 激 辨 ”是 ,美国 可 以 提供 多 少 天 然 
钢铁 资源 。( Jones，1955: 45) 在 经 历 了 这 些 “ 激 辩 ” 之 后 ， 委 员 会 最 终 
达成 了 共识 ， 形 成 了 有 具体 的 建议 。 除 了 保留 国务 院 计划 方案 的 主要 创新 内 
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容 之 外 ,还 提出 需要 在 欧洲 内 部 减少 经 济 壁 又 ， 为 执行 计划 而 设 定 一 系列 
指导 原则 等 补充 要 点 。 

在 琼斯 看 来 ， 正 是 这 一 最 基础 的 工作 让 整个 计划 迅速 被 实施 ， 以 满足 
那些 处 于 月 演 边 缘 国 家 的 迫切 需要 。 琼 斯 认为 ， 哈 里 曼 委员 会 同时 得 到 了 
其 他 政府 官员 所 执行 的 广泛 规划 的 帮助 ， 正 是 这 样 ， 才 出 现 了 “一 个 坚实 
的 筹备 工作 的 实体 ， 如 果 缺 少 了 它 的 话 ， 马 歇 尔 计划 就 无 法 被 合理 保证 能 
够 开展 下 去 ”(jJones，1955: 46 -47) 。!5: 


一 个 松散 的 委员 会 中 的 震 与 乐 


当 一 个 委员 会 中 的 成 员 是 由 来 目 不 同 领域 的 专家 和 不 同 政治 选区 的 人 
所 组 成 的 时 候 ， 该 小 组 面临 的 矛盾 议题 ， 在 达成 共识 之 前 就 出 现 相互 激 辩 
的 可 能 性 将 会 直接 增加 。 这 个 由 19 名 成 员 组 成 的 哈里 曼 委员 会 ， 代 表 了 美 
国 经 济 中 相互 冲突 的 利益 ， 因 而 也 就 必然 会 内 在 地 具有 相互 苑 争 的 特征 。 
尽管 如 此 ， 那 些 松 散 的 委员 会 自 喘 也 会 存在 不 少 问 题 ， 这 些 问 题 在 决策 中 
所 造成 的 失误 ， 与 那些 沉 沁 于 小 集团 思维 的 内 聚集 团 所 犯 的 错误 相 比 ， 同 
样 严 重 。 通 常 ， 这 种 由 目标 不 同 的 人 员 组 成 的 大 团队 ， 只 有 当 存 在 强大 的 
政治 压力 的 情况 下 才能 够 达成 共识 ， 而 这 只 是 为 了 满足 强 有 力 的 领导 (或 
一 个 强 有 力 的 由 少数 人 组 成 的 派系 ) 的 需要 ， 而 达成 的 表面 一 致 轻 了 。 在 
一 个 松散 的 小 组 中 ， 相 互 没 有 什么 影响 的 成 员 可 能 会 故意 假装 同意 领导 的 
提议 ， 并 且 由 于 担心 遭 到 来 自 政治 或 经 济 方面 的 报复 ， 而 故意 保留 他 们 的 
反对 意见 。 这 种 故意 保持 一 致 与 小 集团 思维 是 不 同 的 ， 因 为 后 者 中 包含 着 
对 于 虚幻 信念 的 真正 共享 。 在 一 个 由 小 集团 思维 趋势 所 主导 的 内 聚集 团 
中 ， 成 员 们 意识 不 到 ， 他 们 其 实 是 遵从 了 集团 规范 的 。 

当 像 哈里 曼 委 员 会 这 样 的 松散 团队 陷入 激烈 的 辩论 ， 并 且 避 免 了 迅速 
达成 一 致 的 压力 时 ， 它 就 会 走 回 另外 一 个 风险 : 由 于 相互 竞争 的 人 被 不 可 
调和 的 立场 所 虹 绊 ， 而 陷 人 达 不 成 任何 成 果 的 冲突 之 中 。 这 种 团队 时 篆 会 
受到 内 部 政治 斗争 的 困扰 ， 他 们 对 于 任何 问题 ， 无 论 大 小 ， 都 要 进行 
争论 。 
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哈里 曼 委员 会 似乎 成 功 避 免 了 来 自 这 两 个 方面 的 困难 。 委 员 会 相对 高 
质量 的 商议 ， 可 能 得 益 于 将 委员 会 的 成 员 分 成 小 的 次 级 工作 委员 会 这 一 管 
理 实践 。 这 样 ， 议 题 就 可 以 被 那些 持 不 同 观 点 且 有 资格 的 人 进行 讨论 。 而 
且 在 整个 委员 会 努力 达成 共识 之 前 ， 就 已 经 达成 了 合理 的 妥协 。 不 过 ,我 
们 还 是 应 该 意识 到 ， 尽 管 哈里 曼 委员 会 做 得 相当 出 色 ， 但 是 它 并 不 是 一 个 
具有 创造 力 的 团队 。 在 很 大 程度 上 ， 它 只 不 过 是 对 山南 的 政策 规划 小 组 、 
对 威廉 克 莱 顿 的 备 扑 录 ， 以 及 对 国务 院 其 他 建议 的 回应 和 支持 ， 它 仅 在 
落实 政策 方面 增加 了 一 些 建议 。 这 可 能 也 是 对 由 效忠 不 同方 面 和 拥有 各 自 
利益 的 人 所 组 成 的 大 团队 的 最 高 期 许 了 。 


没有 小 集团 思维 的 团队 内 聚 力 


如 果 任 务 是 需要 进行 全 面 的 分 析 ， 为 一 个 大 问题 找到 包括 有 说 服 力 的 
概念 、 假 设 和 证 据 的 解决 办 法 ， 那 么 一 个 小 的 、 有 内 聚 力 的 团队 可 能 就 是 
必需 的 了 。 凯 南 的 国务 院 政 策 设计 室 由 六 位 来 自 相 同 部 门 的 人 组 成 ， 他 们 
一 起 集中 工作 ， 看 上 去 像 是 一 个 有 效率 的 问题 解决 小 组 。 成 员 们 知道 ， 他 
们 在 为 期 三 周 的 对 欧洲 重建 的 调查 结束 之 后 ， 还 会 在 一 些 其 他 问题 上 一 起 
工作 。 他 们 互相 尊敬 彼此 的 能 力 ， 并 且 表 现 出 一 种 强烈 的 团队 精神 。 一 些 
推动 小 集团 思维 的 主要 条 件 在 此 时 就 表现 出 来 了 。 那 么 ， 凯 南 的 政策 规划 
小 组 又 是 如 何 避 免 陷 入 那 种 会 引起 小 集团 思维 各 种 征兆 的 、 强 烈 寻 求 一 致 
的 趋势 的 呢 ? 

我 们 只 能 对 产生 这 种 差异 的 重要 条 件 做 一 些 尝试 性 的 推测 。 这 样 的 条 
件 包 括 设 定 一 种 团队 规范 ， 它 对 批评 性 的 评 佑 给 予 了 最 高 的 优先 权 。 负 责 
批准 猪 湾 入 侵 计 划 的 政策 评估 委员 会 的 领导 可 能 并 没有 意识 到 ， 他 目 己 其 
实 对 团队 成 员 们 进行 了 引导 ， 为 了 避免 使 他 们 对 中 央 情 报 局 的 计划 提出 尖 
锐 批评 ， 他 最 优先 考虑 的 是 保持 小 组 的 统一 。 在 我 们 已 经 分 析 过 的 其 他 每 
一 个 重大 失败 的 案例 中 ， 这 种 相同 类 型 的 规范 都 可 以 被 发 现 。 但 是 ,在 处 
理 古 巴 导 弹 危 机 的 执行 委员 会 中 ， 这 种 规范 就 没有 出 现 ; 相反 ， 它 的 规范 
是 ， 对 每 一 种 可 选 行动 方案 的 所 有 质疑 都 进行 公开 的 讨论 。 很 明显 ， 在 凯 
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南 的 政策 规划 团队 中 ， 也 存在 这 样 一 个 公开 批评 和 仔细 检查 的 类 似 规范 。 
而 坚持 这 一 规范 ， 就 需要 在 相互 怀疑 和 相互 信任 之 间 维 持 精妙 的 平衡 一 一 
对 每 个 人 的 论点 基础 进行 怀疑 ， 但 同时 也 要 有 一 个 基本 的 信任 态度 ， 即 批 
评 别 人 的 看 法 ， 而 不 会 被 认为 是 对 这 个 人 的 侮辱 ， 也 不 会 导致 报复 。 


领导 人 的 角色 


某 些 领导 方式 可 能 有 助 于 制造 一 种 恰当 的 社会 氛围 ， 它 会 形成 一 种 健 
康 的 怀疑 态度 ， 对 矛盾 议题 进行 公开 的 批评 性 讨论 。 一 个 主要 原因 可 能 
是 ， 领 导 人 要 避免 强 推 目 己 的 观点 ， 限 制 运用 自己 的 影响 力 ; 相反 ， 他 应 
该 鼓励 开展 真正 的 讨论 。 如 果 领 导 人 不 断 要 求 进行 公开 讨论 的 话 ， 他 也 没 
有 必要 对 自己 所 偶 好 的 主张 一 直 保 持 沉默 ， 马 歇 尔 将 军 就 是 这 人 么 做 的 。 凯 
南 在 向 小 组 陈述 自己 所 推荐 的 政策 时 没有 丝毫 的 狐 殉 ， 但 是 ， 他 让 成 员 们 
知道 ， 他 们 要 扮演 的 角色 是 批评 性 评估 者 ， 不 管 这 些 建议 是 由 他 还 是 由 其 
他 人 提出 的 。 从 他 的 回忆 中 可 以 看 出 ， 凯 南 树 立 了 一 个 很 好 的 榜样 ， 他 将 
自己 显得 幼稚 的 看 法 控 出 来 作为 牺牲 品 。 他 接受 了 所 有 的 “纠纷 ”“ 磁 撞 ” 
以 及 “极度 的 痛 苗 ”， 却 没有 对 这 些 批评 做 任何 的 反驳 ， 这 一 定 给 与 会 者 
留 下 了 深刻 的 印象 ， 它 减少 了 小 组 在 将 所 有 的 紧 问 都 陈述 出 来 之 前 就 接受 
政策 建议 的 可 能 性 。 

为 一 个 重要 因 系 可 能 是 ， 政 策 规划 小 组 所 隶属 的 组 织 或 机 构 所 玛 励 的 
那 种 领导 方式 。 如 果 马 软 尔 国务 镍 事先 已 经 告知 他 所 希望 政策 规划 小 组 制 
定 的 建议 ， 凯 南 或 许 就 不 会 如 此 轻松 地 去 去 励 进行 公开 的 讨论 了 。 当 一 个 
委员 会 的 主席 知道 他 的 上 司 对 一 项 特殊 政策 心仪 的 时 候 ， 他 将 很 难 避 人 免 种 
领 小 组 对 上 司 所 偏爱 的 选择 给 予 赞 成 的 考虑 。 在 任何 规模 较 大 的 组 织 中 ， 
来 目 于 这 种 约束 的 自由 可 能 都 会 比较 少 ， 尤 其 是 在 面临 高 度 政治 压力 的 政 
府 等 级 制度 中 经 常 能 感觉 到 ， 部 门 领导 人 在 部 门 中 的 生存 才 是 至 关 重 要 
的 。 为 了 不 表现 得 独断 专 行 ， 在 提供 对 外 援助 这 一 重大 问题 的 政策 建议 
时 ， 国 务 狠 就 得 暂时 搁置 这 些 考 虑 了 ， 并 声明 在 国务 院 的 工作 人 员 进 行政 
策 思 考 的 过 程 中 ， 他 会 放弃 施加 个 人 影响 这 一 传统 特权 。 在 凯 南 的 规划 小 
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第 七 章 ”制订 马 软 尔 计划 


组 成 员 的 报告 被 国务 院 审查 委员 会 评估 之 前 ， 马 歇 尔 一 直 保 持 沉 默 ， 避 锡 
对 表达 批评 意见 施加 任何 公开 的 限制 。 因 为 在 一 个 组 织 机 构 内 ， 如 采 成 员 
知道 了 他 们 上 级 官员 的 判断 的 话 ， 所 有 的 成 员 都 需要 表现 出 对 上 级 判断 的 
顺从 。 

马 吹 尔 处 理事 务 的 方式 ， 可 能 体现 了 他 个 人 领导 风格 的 特点 。[ 在 邀 
请 艾 奇 逊 担任 副 国 务 媳 的 时 候 ， 马 软 尔 告诉 他 ， 自 己 希 望 他 能 够 做 到 “ 完 
全 甚至 残酷 的 坦诚 ”， 而 不 要 考虑 他 个 人 的 感受 。“ 我 没有 任何 感情 ,” 马 
歇 尔 说 道 ,“ 除 了 对 马歇尔 夫人 保留 的 那些 外 。 (Acheson, 1969; 213) | 
不 过 ， 在 询问 委员 会 建议 的 时 候 ， 为 了 避免 给 某 一 偏爱 的 政策 以 强烈 的 瞳 
R, 一 位 负责 的 国务 卿 反 过 来 也 应 免 于 受到 他 的 上 司 ， 也 就 是 总 统 的 特别 
约束 。 因 此 ， 对 于 备 选 方 案 全 面 和 公正 的 探索 ， 需 要 一 个 组 织 机 构 中 首席 
执行 官 以 下 的 所 有 等 级 的 主要 人 员 ， 都 愿意 保留 他 们 最 初 的 判断 ， 避 免 通 
过 对 他 们 施加 压力 的 方式 来 确保 他 们 保持 最 初 的 偏好 。 


让 更 多 小 组 介入 以 避免 隔绝 


一 个 特殊 的 管理 设计 可 能 会 在 相当 大 的 程度 上 ， 帮 助 政策 规划 小 组 提 
高 其 决策 程序 的 质量 一 一 也 就 是 杜鲁门 政府 在 制订 马 软 尔 计划 时 所 采用 的 
多 小 组 结构 。 设 立 如 此 众多 的 不 同 委员 会 ， 上 自然 有 重要 的 政治 原因 。 杜 午 
门 需要 将 获得 的 所 有 主要 政府 官员 的 支持 整合 起 来 ， 他 “不 失 时 机 地 扩大 
自己 内 阁 参 与 这 个 事业 的 机 会 ”(Neustadt ，1976: 59)。 不管 是 不 是 有 意 
为 之 ， 这 一 多 小 组 结构 的 确 阻止 了 决策 落 入 一 个 单独 的 、 隅 绝 的 小 组 之 
手 ， 而 后 者 往往 无 法 获得 那些 能 够 改正 小 组 错误 假设 和 误 判 的 反馈 意见 。 
而 在 多 个 小 组 之 中 ， 那 些 毫 无 根据 的 刻板 印象 和 口号 不 受 挑 战 的 机 会 就 会 
减少 。 如 果 这 些 建议 是 由 另 一 个 小 组 做 出 的 话 ， 那 么 成 员 们 因 对 此 前 政策 
建议 的 承诺 感 而 产生 的 心理 惯性 也 将 随 之 减少 。 

执行 欧洲 复兴 计划 初步 工作 的 那个 小 组 〈 山 南 的 政策 规划 人 员 ) ， 不 
是 后 来 评估 它 的 那个 小 组 (国务院 审查 委员 会 )。 而 计划 下 一 步 细 市 工作 
的 ， 则 是 另 一 个 完全 不 同 的 小 组 〈 哈 里 曼 委员 会 ) ， 它 需要 综合 考虑 来 目 
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男 外 两 个 独立 政策 规划 小 组 ( 克 鲁 格 委员 会 和 诺 斯 委员 会 )、 国 会 议员 以 
及 政府 各 部 门 代表 的 信息 和 建议 。 哈 里 曼 委 员 会 的 政策 建议 ,需要 由 以 总 
统 为 首 的 白宫 小 组 进行 复审 。 所 以 杜鲁门 的 白宫 小 组 ， 在 对 对 外 援助 计 
划 的 具体 细节 进行 最 终 决定 的 时 候 ， 得 益 于 政府 中 的 主要 专家 和 来 目 不 同 
选区 的 代表 为 敲定 各 种 备 选 方 案 而 做 的 仔细 评估 。 这 与 杜鲁门 政府 升级 朝 
鲜 战争 的 决定 相 比 ， 是 一 个 完全 不 同 的 故事 ,后 者 从 缘起 到 最 终 确 定 ， 都 
是 由 被 隔绝 的 白宫 小 组 所 决定 的 ， 它 牢 牢 地 把 政策 制定 的 各 个 方面 都 把 持 
在 自己 手中 ， 从 来 不 允许 政府 中 其 他 任何 政策 规划 小 组 对 于 应 该 做 些 什么 
进行 独立 的 判断 。 

我 所 抽象 概括 出 的 ， 可 能 会 抵消 小 集团 思维 趋势 的 在 干 暂时 性 推论 ， 
可 以 从 以 下 三 个 方面 进行 总 结 : 


1. 政策 制定 小 组 的 领导 人 ， 可 要 求 每 一 个 成 员 都 扮演 起 批评 性 评 佑 者 
的 角色 ， 并 给 每 个 人 以 高 度 优先 权 ， 辟 励 他 们 公开 表达 自己 的 反对 和 怀 
疑 。 这 一 实践 可 能 需要 通过 领导 人 接受 对 他 目 己 意见 的 批评 的 方式 来 进行 
强化 ， 以 阻止 成 员 们 虽然 不 同意 ， 但 却 默 不 做 声 的 情况 出 现 。 

2. 一 个 组 织 等 级 结构 中 的 主要 领导 人 在 向 组 织 中 的 任何 一 个 团队 分 配 
政策 规划 任务 的 时 候 ， 可 能 需要 采取 一 种 公正 的 立场 ， 而 非 从 一 开始 就 表 
明 目 己 的 偏好 和 预期 。 这 一 实践 需要 每 一 位 领导 人 限制 自己 对 情况 的 说 
明 ， 并 对 问题 的 范围 以 及 可 获取 资源 的 限制 进行 不 偶 不 倚 的 叙述 ， 而 不 是 
支持 他 所 和 希望 看 到 的 任何 特定 的 建议 。 这 样 ， 就 可 以 为 与 会 者 制造 出 一 种 
在 广泛 的 范围 内 对 备 选 政策 方案 进行 公开 调查 和 公正 探索 的 氛围 。 

3. 每 一 个 组 织 应 当 对 它 所 设立 的 独 干 独立 的 、 在 同一 政策 问题 上 开展 
工作 的 政策 规划 和 评估 小 组 的 管理 实践 进行 日 常 跟踪 ， 每 一 个 小 组 都 应 该 
在 不 同 领导 的 管理 下 进行 商议 。 这 样 可 以 避免 那 种 由 一 个 被 隔绝 的 小 组 完 
全 把 持 对 备 选 方案 评估 的 情况 出 现 。 这 种 情况 正 是 因 寻 求 一 致 而 促成 误 判 
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BAR ”小 集团 思维 综合 征 


小 集团 思维 的 症状 


为 了 提出 一 个 关于 小 集团 思维 起 因 和 结果 的 理论 ， 第 一 步 需 要 通过 描 
述 它 所 表现 出 的 症状 , 来 获取 可 观察 到 的 变量 ， 以 确定 小 集团 思维 的 概 
念 。 有 八 个 主要 的 特征 贯穿 于 历史 上 出 现 的 那些 重大 失败 的 案例 研究 之 中 
(第 二 至 五 草 ) ， 但 是 它们 却 几 乎 没有 表现 在 那些 没有 受到 小 集团 思维 影响 
的 决策 案例 研究 之 中 (第 六 至 七 章 )。 每 一 种 症状 ， 都 可 通过 一 系列 的 指 
标 进 行 识别 ， 这 些 指 标 来 自 历史 记录 、 观 察 者 的 谈话 记录 以 及 参与 者 的 回 
忆 录 。 小 集团 思维 的 这 八 种 症状 包括 了 能 够 相互 强化 的 小 集团 决策 结果 和 
过 程 ， 它 们 在 猪 湾 入 侵 计 划 的 案例 研究 中 表现 得 最 为 明显 。 这 些 症 状 可 以 
被 分 为 三 种 主要 的 类 型 ， 它 们 与 群体 动力 研究 中 所 观察 到 的 许多 (但 不 是 
全 部 ) 内 聚 团体 具有 相似 的 特征 。 


类 型 一 : 对 小 组 的 高 估 一 一 既 包 括 实 力也 包括 道德 


1. 存在 一 种 由 大 多 数 或 所 有 成 员 所 共享 的 坚不可摧 的 假象 ， 容 易 导 致 
过 分 的 乐观 ， 并 会 政 励 采取 极端 冒险 的 行动 。 

2. 对 小 组 所 具有 的 内 在 美德 本 质 深 信 不 疑 ， 倾向 于 使 成 员 们 忽视 目 己 
决定 的 伦理 或 道德 后 果 。 
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类 型 二 : 封闭 保守 


3. 为 了 忽视 警告 或 其 他 信息 而 共同 努力 辩解 ， 这 些 警告 和 信息 有 可 能 
让 小 组 成 员 在 重新 对 他 们 的 假设 进行 思考 的 时 候 ， 继 续 坚 持 他 们 以 前 所 做 
的 决定 。 

4. 对 对 方 领 导 人 持 有 刻板 印象 ， 或 者 认为 他 们 太 政 恶 ， 不 能 保证 可 以 
符 试 与 他 们 进行 谈判 ;或 者 认为 他 们 过 于 软弱 和 愚蠢 ， 对 任何 意图 击败 他 
们 目标 的 冒险 答 试 都 不 会 做 出 任何 反应 。 


类 型 三 : 寻求 一 致 的 压力 


5. 对 小 组 共识 的 任何 偏离 进行 自我 审查 ， 这 反映 出 每 一 个 成 员 都 倾向 
于 将 目 己 的 疑惑 和 不 同意 见 的 重要 性 最 小 化 。 

6. 在 与 大 多 数 观 点 都 一 致 的 判断 中 共享 全 体 一 致 的 错觉 ， 即 服从 大 多 
数 人 观点 的 判断 《这 部 分 地 来 自 对 偏离 的 自我 审查 ， 并 被 沉默 即 代表 同意 
这 一 错误 假设 所 放大 ) 。 

7. 任何 对 小 组 的 刻板 印象 、 错 觉 和 承诺 表达 出 强烈 反对 的 成 员 ， 被 直接 
施 压 ， 并 被 明确 告知 ， 这 种 不 同意 见 是 与 对 忠诚 的 成 员 的 期 许 相 背离 的 。 

8. 出 现 了 自任 的 思想 保镖 一 一 即 保护 小 组 免 受 某 些 负面 信息 的 影响 ， 
这 些 信息 可 能 会 对 他 们 自己 所 偏好 决定 的 有 效 性 和 道义 产生 不 利 影响 。2 


后 R 


当 一 个 政策 制定 小 组 表现 出 这 三 种 类 型 中 之 一 种 的 大 部 分 或 全 部 症状 


D 内 聚 小 组 的 这 些 相 似 特征 一 一 对 小 组 的 高 估 、 封 闭 思考 ， 以 及 寻求 一 致 的 压 
力 一 一 在 涉及 群体 动力 学 的 案例 观察 或 者 实证 结果 (或 两 者 都 有 ) 的 诸多 书籍 中 都 有 
所 讨论 。 比 如 ， 可 以 参见 拜 昂 (Bion), - FMF FO HH (Cartwright and Zander) , 
德 。 里 维 拉 〈De Rivera) 、 埃 尔 姆 斯 (Elms), ZR (Hare), BX AEH (Raven and 
Rubin), # (Shaw) 以 及 西 伦 (Thelen) 的 著作 。 
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时 ， 其 成 员 们 在 集体 任务 上 就 会 表现 得 低 效 ， 而 且 为 了 寻求 一 致 还 可 能 会 
出 现 无 法 实现 他 们 共同 目标 的 情况 。 在 少数 几 个 案例 中 ， 寻 求 一 致 的 努力 
可 能 会 对 他 们 的 成 员 和 他 们 的 任务 产生 积极 影响 。 比 如 说 ， 在 一 场 挫败 之 
后 对 于 维持 士气 ,或 者 在 成 功 前 景 渺茫 的 危机 中 蒙混 惠 衍 时 ， 它 可 能 就 会 
发 挥 至 关 重 要 的 作用 。 但 是 ， 那 些 积极 的 影响 往往 会 被 团体 决策 的 低 质 量 
所 掩盖 。 我 的 假设 是 ,一 般 来 说 ， 如 果 一 个 小 组 越 是 频繁 地 表现 出 这 些 特 
征 ， 它 的 决策 质量 也 就 越 糟 糕 。 就 算是 在 某 些 症状 缺失 的 情况 下 ， 其 他 症 
状 往往 表现 得 非常 显著 ， 也 可 能 会 出 现 因 小 集团 思维 所 造成 的 所 有 不 幸 
结果 。 

更 具体 地 说 ， 无 论 政策 制定 团体 在 什么 时 候 表 现 出 了 小 集团 思维 的 大 
部 分 症状 ， 我 们 都 可 以 预料 团体 也 会 表现 出 来 在 决策 上 有 缺陷 的 症状 。 在 
先前 对 政府 、 企 业 ， 以 及 其 他 大 型 组 织 决策 研究 的 基础 上 ， (第 一 章 的 结 
尾部 分 ) 已 经 列举 了 七 种 这 样 的 症状 : 
. 对 于 备 选 方案 的 不 全 面 调查 
. 对 于 目标 的 不 全 面 调查 
. 没有 分 析 所 偏好 的 选择 会 带 来 的 风险 
. 没有 对 一 开始 排除 的 备 选 方案 进行 再 评估 
. 信息 搜索 欠缺 
. 在 处 理 已 有 信息 时 的 选择 性 偏见 
. 没有 制定 应 急 方案 

JERI + 泰 特 洛 克 (Philip Tetlock) 的 一 项 研究 表明 ， 与 政治 有 关 的 
后 果 之 一 是 ， 国 家 领导 人 在 发 表 公 共 演 讲 ， 并 解释 受到 小 集团 思维 影 啊 的 
政策 时 ， 会 表现 得 缺乏 理性 。 泰 特 洛 克 对 受到 小 集团 思维 影响 和 不 受 小 集 
团 思 维 影响 的 决策 进行 了 比较 研究 ， 他 运用 系统 内 容 分 析 法 对 美国 总 统 和 
国务 卿 公开 演讲 的 理性 程度 进行 了 评估 。 他 发 现 ， 在 受到 小 集团 思维 影响 
的 决策 过 程 中 ， 认 知 复杂 性 (cognitive complexity) 的 得 分 明显 低 于 那些 没 
有 受 小 集团 思维 影响 的 决策 ， 这 表明 小 集团 思维 在 思考 问题 的 时 候 更 
简单 。" 
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前 提 条 件 


除了 要 说 明 预 期 可 观察 到 的 那些 结果 之 外 ， 一 个 关于 小 集团 思维 的 充 
分 理论 ， 还 必须 对 那些 可 观察 到 的 原因 一 一 即 这 些 症 状 产生 、 诱 发 、 或 有 
助 于 其 出 现 的 前 提 条 件 进行 具体 分 析 。 其 中 不 少 的 前 提 条 件 其 实 已 经 在 之 
前 章节 的 案例 研究 的 推论 中 被 单独 列 出 来 了 ， 这些 内 容 是 先前 对 群体 动力 
学 研究 所 得 出 的 研究 结论 。 其 中 一 个 我 已 经 多 次 提 及 的 主要 和 条件， 与 小 组 
的 内 聚 程度 有 关 。 如 果 小 组 中 的 成 员 相互 厌 恶 ， 不 珍惜 他 们 之 间 情 请 的 
话 ， 也 就 不 会 预期 发 现 小 集团 思维 的 症状 。 任 何 缺 乏 内 聚 力 的 集团 都 会 表 
现 出 决策 的 缺陷 ， 尤 其 是 当成 员 们 陷入 内 部 纷争 的 时 候 。 但 是 ， 小 集团 思 
维 从 来 不 是 做 出 低 质 量 决策 的 原因 。 只 有 在 一 个 政策 制定 团体 适度 或 高 度 
内 聚 的 情况 下 ， 我 们 才 会 看 到 小 集团 思维 的 症状 会 在 成 员 们 集体 对 一 个 或 
在 干 个 重要 政策 的 决定 中 出 现 。 虽 然 如 此 ， 除 非 某 些 特定 的 额外 前 提 条 件 
也 同时 出 现 ， 小 集团 思维 的 症状 不 会 达到 那 种 程度 ， 以 至 于 会 对 有 效 决 策 
产生 影响 。 

这 些 额 外 的 条 件 有 哪些 ? 其 中 有 两 个 在 之 前 章节 的 结尾 部 分 已 经 进行 
了 了 描述， 它们 与 决策 者 组 织 在 管理 或 者 结构 上 的 特征 有 关 。 其 中 的 一 个 特 
征 ， 是 政策 制定 小 组 的 封闭 ， 这 使 得 成 员 们 根本 没有 机 会 获得 来 自 组 织 中 
其 他 小 组 的 专家 信息 或 批判 性 评估 。 第 二 个 特征 ， 是 缺乏 一 种 不 偏 不 倚 领 
导 方 式 的 传统 。 由 于 这 种 合适 的 领导 方式 传统 的 缺失 ， 政 策 制 定 小 组 的 领 
导 人 将 会 很 容易 利用 自己 的 权力 和 威望 ， 以 影响 小 组 中 的 成 员 文 持 他 或 她 
所 偏好 的 政策 备 选 方案 ， 而 不 是 鼓励 他 们 参与 到 公开 的 调查 和 批判 性 的 评 
估 之 中 。 第 三 个 在 管理 或 者 结构 上 的 因 系 ， 在 对 存在 小 集团 思维 的 决策 
(第 二 至 五 章 ) 与 不 受 小 集团 思维 影响 的 决策 (第 六 至 七 章 ) 的 条 件 进行 
比较 的 时 候 ， 可 以 推断 出 来 的 : 在 处 理 决策 任务 的 时 候 缺 乏 方法 程序 上 的 
规范 。( 在 第 十 章 中 ， 将 对 这 一 前 提 条 件 以 及 在 第 九 章 的 案例 研究 中 提 到 
的 包括 心理 压力 在 内 的 另 一 个 额外 条 件 ， 结 合 之 前 对 小 集团 思维 动力 进行 
的 研究 予以 更 详细 的 讨论 。) 
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所 有 这 三 个 管理 或 结构 方面 的 条 件 部 可 以 看 作 叶 致 小 集团 思维 症状 出 
现 的 因素 ， 它 们 缺乏 对 集体 非 批判 性 思考 的 限制 。 只 要 政策 制定 团队 长 期 
具有 这 些 特征 ， 它 的 成 员 在 对 任何 研究 中 的 政策 进行 调查 之 前 ， 这 三 个 条 
件 中 的 每 一 个 肯定 都 会 出 现 。 我 之 所 以 提出 这 一 点 ， 是 因为 这 与 小 集团 思 
维 的 症状 是 否 可 以 被 事先 预测 这 一 问题 有 关 。 我 对 这 个 问题 的 回答 是 ， 只 
要 确信 这 三 个 条 件 中 的 一 个 或 三 个 在 结构 方面 所 表现 出 的 条 件 ， 再 加 上 政 
策 制定 小 组 的 凝聚 程度 (这 一 点 在 对 政策 进行 评估 前 就 可 以 看 出 )， 就 可 
以 进行 这 样 的 预测 。 如 果 这 种 预测 被 随后 对 政策 制定 小 组 的 研究 所 证 实 的 
话 ， 我 们 就 可 以 得 出 这 样 的 结论 : 此 前 对 导致 小 集团 思维 症状 的 原因 分 析 
能 够 被 经 验证 据 充 分 证 实 。 


小 集团 思维 症状 有 多 普遍 ? 


究竟 有 多 少 比例 的 重大 失败 是 小 集团 思维 所 造成 的 ， 到 目前 为 止 我 们 
仍然 不 得 而 知 。 一 些 被 证 明 是 惨败 的 低 质量 决策 可 能 主要 是 因为 茶 个 人 犯 
了 错误 ， 即 最 主要 的 行政 领导 的 问题 。 其 他 一 些 有 缺陷 的 政策 是 由 东 个 行 
政 小 组 的 错误 造成 的 ， 这 些 错 误 与 小 集团 思维 只 有 很 少 或 没有 任何 关系 。 
举例 来 说 ， 一 个 由 激烈 争斗 的 派系 组 成 的 缺乏 内 聚 力 的 委员 会 ， 官 僚机 构 
中 不 同 派别 为 了 争夺 政治 权力 而 相互 争吵 ， 这 些 参与 者 对 于 他 们 所 讨论 的 
对 外 政策 问题 的 核心 议题 根本 不 感 兴趣 ; 他 们 可 能 会 达成 妥协 ， 但 这 些 忌 
协 不 会 考虑 对 自己 政治 派别 以 外 的 人 所 产生 的 负面 影响 。 

到 目前 为 止 ， 我 所 做 的 那些 历史 案例 研究 分 析 能 够 证 实 的 一 点 是 ， 有 
些 时 候 ， 小 集团 思维 的 症状 是 造成 一 个 大 规模 失败 的 主要 原因 。 为 了 估算 
不 同类 型 的 决策 小 组 造成 失败 的 百分比 ， 我 们 就 需要 研究 大 量 的 政策 决 
定 ， 这 些 决 定 是 那些 对 所 选择 的 行动 路 线 可 能 造成 的 产 重 负面 后 条 进行 销 
误 判 断 的 团体 做 出 的 。 这 种 调查 应 该 也 能 够 提供 有 价值 的 比较 结果 ， 以 大 
助 识别 到 底 哪 些 条件 会 促使 小 集团 思维 的 出 现 。 
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尼克 松 、 福 特 、 卡 特 以 及 里 根 政府 
时 期 误 判 的 备 选 案例 


为 了 对 小 集团 思维 主导 的 决策 的 发 生 率 和 条 件 进行 进一步 的 研究 ， 可 
供 选 择 的 美国 政府 决策 中 的 那些 主要 和 重大 的 、 包 括 失 败 以 及 基本 失败 的 
案例 ， 可 以 从 约翰 逊 政府 时 期 算 起 ， 包 括 一 些 处 理 国内 问题 的 政策 ， 而 并 
非 仅 局 限于 对 外 政策 领域 。 一 个 极其 典型 的 备 选 案例 ， 莫 过 于 掩盖 “水 门 
事件 ”失败 的 案例 了 ， 它 直接 导致 了 尼克 松 总 统 下 人 台 。 这 个 备 选 案例 是 我 
所 挑选 的 需要 进行 详细 研究 的 案例 之 一 ， 在 第 九 章 中 会 对 它 进 行 阐述 。 人 它 
可 以 作为 下 面 这 个 问题 的 测试 性 案例 : 即 对 小 集团 思维 症状 〈 在 本 章 前 面 
所 述 ) 的 起 因 和 绪 果 所 做 的 理论 分 析 ， 能 不 能 帮助 我 们 去 理解 新 的 有 和 缺陷 
决策 在 很 多 方面 与 最 初 分 析 所 依据 的 那些 对 外 政策 的 区 别 ? 

第 二 个 备 选 案例 是 由 福特 总 统 和 他 的 核心 原 问 们 在 1975 年 5 月 达成 的 
攻击 柬埔寨 、 营 救 马 亚 圭 斯 号 轮船 及 其 船员 的 决定 。 大 多 数 人 并 不 将 这 
一 相对 较 重 大 的 “小 事 ” 视 为 一 个 失败 的 案例 , 尤其 是 这 一 军事 任务 实际 
上 算是 成 功 的 。 但 是 一 些 熟 悉 情况 的 政治 分 析 家 们 对 此 却 并 不 认可 。 他 们 
指出 ， 这 次 成 功 的 营救 行动 解救 了 40 名 船员 ， 代 价 却 是 41 名 美军 士兵 的 
阵亡 以 及 50 名 美军 士兵 受伤 。 此 外 ， 就 在 美国 做 出 发 动 突然 袭击 前 的 几 分 
钟 ， 束 埔 寨 政 府 已 经 宣布 将 会 释放 船只 和 船员 。( New York Times, May 16, 
1975, 14) 美国 政府 审计 总 署 在 1976 年 10 月 披露 的 一 份 报告 中 (New 
York Times, October 10, 1976, 40; Time, October 18, 1976, 18) 认为 ， 福特 
政府 犯 了 一 个 相当 严重 的 错误 ， 整 个 营救 任务 可 能 并 不 必要 ， 因 为 与 柬 埔 
寨 通过 外 交 交 涉 可 以 实现 相同 的 结果 ， 而 不 必 付出 流血 的 代价 。 


D 本 书 研究 中 从 细节 入 手 对 马 亚 圭 斯 决定 与 小 集团 思维 假设 进行 的 分 析 ， 最 初 
是 我 在 耶鲁 大 学 之 前 开设 的 一 门 与 社会 心理 学 有 关 的 课 上 ， 由 一 些 本 科 生 进行 的 小 组 
讨论 中 产生 的 。 杰 伊 - 威 尼 克 (Jay Winik) 是 其 中 的 一 名 学 生 ， 他 对 材料 进行 了 总 结 ， 
并 且 增 加 了 对 马 亚 圭 斯 决定 的 案例 研究 ， 以 作为 他 学 期 论文 的 一 部 分 。 
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A x r = Oo Fe > Ag 一 - 
5/\S 小 集团 思维 名 wm a UE 


信 管 不 少 支 持 者 高 度 评价 福特 ， 说 他 最 终 还 是 证 明了 他 具 备 男子 汉 的 
人 雪 气 魄 ， 但 是 ， 他 的 政敌 们 却 抒 击 他 实际 上 是 HASIRI ZX ( Editori- 
al, Nation, May 31, 1975, 642) 之 中 而 无 法 自拔 。 审 计 总 首 的 这 份 重要 报 
末 住 范 选 时 达到 高 潮 ， 也 就 是 福特 与 卡特 就 对 外 政策 进行 电视 实况 辩论 的 
poe 
年 ， 可 能 就 是 这 很 小 的 一 部 分 ， 就 是 以 对 几 周 之 后 的 选举 日 他 以 微小 的 差 
中 惜败 这 一 事实 产生 关键 性 的 影响 。 

BAS + 英里 斯 (Roger Morris) 曾 在 享 利 . yE F 的 国家 安全 委员 
会 任职 。 根据 他 的 进 - 步 分 析 ， 马 亚 圭 斯 援救 其 实 远 不 及 它 最 开始 所 表现 
得 那样 成 功 ， 他 断言 :“ 马 亚 圭 斯 危机 期 间 的 整个 运作 都 是 : 泥 pd 
冲动 的 决策 标志 着 美国 上 一 个 十 年 在 东南 亚 地 区 了 糟糕 与 最 无 效 的 干涉 





这 是 小 集团 思维 吗 ? 总 统 福特 、 国 务 卿 享 利 。 基 辛 格 以 及 两 名 白 
宫 助 手 唐纳德 ， 拉 姆 斯 菲尔德 (Donald Rumsfeld) 与 布 Et 
ASS KF (Brent Scowcroft) , 正在 庆祝 他 们 的 胜利 一 一 成 
功 营救 了 马 亚 圭 斯 号 轮船 以 及 40 名 美国 船员 。 它 的 代价 却 是 41 
名 美军 士兵 死亡 ，50 人 受伤 。 
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在 英里 斯 所 提供 的 不 少 观察 与 推测 中 ， 下 面 一 段 话 能 够 支持 他 关于 马 
亚 圭 斯 决定 是 混乱 与 冲动 的 论断 : 


华盛顿 在 处 理 马 亚 圭 斯 号 被 扣留 这 一 事件 时 ， 基 本 上 没有 意向 与 
柬埔寨 新 政府 通过 外 交 智 慧 来 解决 问题 。 国 务 院 中 那些 层级 虽 低 却 对 
束 埔 寨 事务 拥有 丰富 经 验 的 官员 被 排除 在 危机 管理 的 核心 圈子 之 外 ， 
就 像 约 翰 进 总 统 和 尼克 松 总 统 在 越战 时 ， 将 为 数 不 多 的 能 够 分 析 河 内 
政权 与 越南 共产 党 的 官员 排除 在 关键 决定 之 外 的 情形 一 样 。 杰 拉 德 ， 
福特 在 1975 年 的 时 候 ， 就 像 他 的 前 任 们 经 常 做 的 一 样 ， 似 乎 并 没有 将 
对 东南 亚 的 干涉 作为 外 交手 段 已 经 穷竭 之 后 再 需要 采取 的 最 后 手段 ， 
也 并 非 真 的 是 在 对 对 手 意图 进行 有 根据 的 演算 之 后 做 出 的 决定 ,而 是 
在 很 大 程度 上 依据 自己 的 直觉 判断 ， 认 为 一 定 要 做 点 什么 ， 除 此 之 外 
他 已 经 别 无 他 选 。 

无 论 进行 突袭 的 时 机 和 动机 是 什么 ， 战 术 上 的 军事 计划 后 来 被 证 
明 与 外 交 一 样 是 存在 问题 的 。 

这 些 都 应 该 被 公正 地 考量 。 当 然 ， 这 与 当局 对 这 场 危 机 的 看 法 是 
有 出 入 的 。 总 统 和 他 的 顾问 们 毫 无 疑问 受到 了 普 埃 布 罗 悲 剧 (Pueblo 
tragedy) 的 控制 ， 而 不 管 这 两 个 事例 之 间 有 多 么 大 的 差异 。 他 们 十 分 
焦虑 ， 因 而 极力 避免 在 印度 支那 被 进一步 “打败 ” (Morris, 1975) 


如 果 莫 里 斯 的 分 析 是 正确 的 ,那么 ， 通 过 军事 手段 来 营救 马 亚 圭 斯 号 
船员 的 决定 ， 就 是 分 析 小 集团 思维 的 一 个 强 有 力 的 备 选 案例 。 

另 一 个 是 由 总 统 卡特 及 其 顾问 们 在 1980 年 4 月 做 出 的 决定 ， 该 决定 直 
接 导致 了 一 次 不 地 的 冒险 行动 ， 使 用 军事 手段 解救 美国 在 伊朗 的 人 质 。 新 
闻 媒 体 认 为 这 次 失败 堪 比 猪 湾 和 人 侵 。 政 府 发 言 人 声称 ， 这 都 是 因为 不 可 预 
见 的 事故 以 及 运气 欠 佳 的 原因 才 导 致 直升机 失效 ， 并 人 迫使 军事 指挥 官 终止 
了 在 德黑兰 数 百 类 里 之 外 沙漠 中 进行 的 整个 任务 。 但 是 ， 知 情 的 批评 者 却 
称 ， 如 果 这 一 冒险 任务 在 其 早期 阶段 ， 也 就 是 在 只 有 八 名 美国 人 丧生 的 时 
候 就 被 叫 停 ， 可 能 还 是 一 件 幸 事 。 因 为 就 算是 到 了 德黑兰 ， 营 救 行 动 还 是 
会 遭 到 惨败 ， 损 失 也 将 会 更 为 惨重 。 
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德 鲁 “ 米 德尔 顿 (Drew Middleton) 在 《纽约 时 报 》 上 发 表 的 军事 分 
析 文 草 就 指出 : 


就 算 制 估 了 伊朗 的 军队 ， 人 质 被 解救 了 ， 但 是 行动 所 产生 的 响 动 
肯定 会 把 周围 的 人 吵 醒 。 伊 朗 方面 的 援军 会 用 火力 控制 住人 质 以 及 救 
援 人 员 ， 而 且 他 们 会 攻击 从 达 玛 万 德 (Damavand) 飞 来 的 直升机 ， 这 
将 使 该 项 行动 计划 的 关键 部 分 无 法 实现 。(Middleton 1981) 


1980 年 6 月 ， 一 份 由 参议 院 军 事 委 员 会 成 员 起 草 的 报告 发 布 ， 报 告 中 
指出 ， 在 进行 计划 和 执行 军事 行动 时 ， 都 存在 着 “重大 的 失误 ”( New 
York Times, June 6, 1980, 1 ) 。 粳 糕 的 应 急 计划 与 情报 的 不 足 尤 其 应 当 被 诉 
病 。 一 个 高 级 军事 审查 小 组 为 参谋 长 联席 会 议 所 做 的 一 份 报告 得 出 观点 基 
本 一 致 的 结论 。 这 份 在 1980 年 8 月 公布 的 报告 认为 ， 尽 管 小 规模 秘密 行动 
的 概念 是 可 靠 的 ， 但是， 在 计划 中 却 存 在 着 过 多 的 瑕 辛 和 误 判 ， 至少 在 茶 
种 程度 上 要 归咎 于 过 分 保密 : 参谋 长 联席 会 议 根 本 没有 获得 一 个 书面 计 
划 ， 以 便 “ 在 他 们 保密 的 办 公 室 进行 研究 和 审查 ”, “人质 解 救 计划 也 根本 
没有 被 提交 给 有 资格 的 独立 观察 家 进行 严格 的 测试 与 评估 ”。? 

对 军事 计划 更 多 基本 方面 的 批评 来 自 国务 镍 塞 勒 斯 、 万 斯 ( Cyrus 
Vance) 。 他 认为 ， 军 事 计 划 本 身 就 “考虑 不 周 ”( New York Times, April 
29, 1980，A14) ， 当 该 项 计划 最 终 被 达成 之 后 ， 他 也 随即 辞职 以 示 抗 议 。 
万 斯 反对 的 理由 之 一 是 ， 就 算是 军事 行动 成 功 地 解救 了 被 天 在 美国 大 使 馆 
的 50 名 人 质 ， 以 及 另外 3 名 和 远 一 些 的 被 关 在 外 交 部 的 人 质 ， 伊 朗 的 好 战 分 
子 们 还 是 可 以 通过 抓 捕 并 伤害 两 百 多 名 仍旧 留 在 伊朗 的 美国 人 以 进行 报 
复 。 他 的 另 一 个 主要 关切 是 ， 秘 密 军 事 行动 不 仅 会 严重 损害 美国 与 伊斯兰 
国家 的 关系 ， 也 会 损害 美国 与 它 的 欧洲 盟国 们 的 关系 ， 它 们 刚刚 同意 参与 
对 伊朗 的 抵制 ， 避 免 美 国 通过 诉 诸 危险 的 军事 手段 解决 问题 进而 威胁 世界 
和 平 。 


D 引 自 提交 给 参谋 长 联席 会 议 的 一 份 报告 ， 载 Los Angeles Time, August 24, 
1980, 2, 
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总 统 吉 米 ， 卡特 与 国务 卿 塞 勒 斯 "万 斯 正在 离开 白宫 。 他 们 二 人 在 
1980 年 4 月 通过 军事 手段 解救 美国 在 伊朗 人 质 的 行动 惨败 之 后 ， 都 
陷入 深 深 的 烦躁 不 安之 中 。 在 总 统 的 所 有 顾问 中 ， 除 了 万 斯 之 外 ， 
其 他 人 都 一 致 同意 进行 军事 援救 任务 一 一 而 万 斯 则 赞成 通过 交涉 这 


一 外 交 途 径 解 决 问题 一 一 但 这 时 他 却 不 在 华盛顿 。 等 万 斯 回来 之 后 ， 
他 反对 这 项 “考虑 不 周 的 ”决定 ， 但 是 ， 没 有 人 认真 理会 他 那些 具 
181 有 说 服 力 的 观点 ， 因 而 最 后 ,他 辞职 以 示 抗 议 。 





万 斯 反对 采用 军事 手段 ， 他 提倡 尝试 运用 外 交 方 式 ， 通过 交涉 (事实 
上 ,这 后 来 饿 证 明 是 更 加 可 行 的 ) 来 解决 问题 。 罗 杰 ， 费 硕 尔 (Roger 
Fisher) 是 一 位 研究 国际 冲突 的 专家 ， 他 发 表 在 《纽约 时 报 》 上 的 分 析 文 
章 指出 ， 如 果 卡 特 总 统 认 为 ， 通 过 外 交 方 式 解决 问题 的 可 能 性 已 经 消失 驳 
尽 的 话 ， 那 么 他 的 假设 完全 是 “错误 的 ” (Fisher, 1980) 
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但 很 明显 的 是 ， 除 了 国务 卿 万 斯 以 外 ， 总 统 的 其 他 顾问 都 一 致 同意 采 
用 军事 援救 方案 。 决 定 在 万 斯 不 知情 的 会 议 上 达成 一 致 ， 而 那 一 天 ， 万 斯 
已 经 离开 华盛顿 去 进行 计划 已 久 的 休假 。 在 最 终 的 决定 早已 做 出 之 后 ， 万 
斯 返回 华盛顿 ， 他 被 允许 在 总 统 及 其 国家 安全 顾问 们 举行 的 会 议 上 陈述 自 
己 的 反对 意见 。“ 当 他 说 完 之 后 ， 迎 接 他 的 是 “ 震 耳 欲 登 的 沉默 。 但 是 一 
切 都 已 经 太 迟 了 ， 有 些 与 会 者 私下 里 承认 ， 万 斯 的 确 提 出 了 很 多 值得 认真 
对 待 的 问题 。” (Wicker, 1980) 

国务 卿 万 斯 被 排除 在 做 出 最 终 决 定 的 关键 会 议 之 外 ， 是 不 是 因为 他 作 
为 一 个 孤独 的 异议 者 而 不 妥协 ， 被 当 作 “一 个 偏离 了 集团 规范 的 离 经 产道 
之 人 呢 ”(Janis，1980)? 那些 认可 一 一 尽管 已 经 太 述 了 他 所 提出 的 重 
要 反对 意见 的 人 ， 是 否 也 被 压制 了 自己 产生 的 怀疑 ,就 像 一 个 小 组 内 作为 
一 名 忠诚 的 成 员 经 常 做 的 那样 ， 过 早 地 寻求 一 致 ， 而 没有 对 可 行 的 选择 进 
行 批判 性 的 评估 呢 ? 小 集团 思维 的 其 他 症状 在 这 里 是 不 是 也 能 够 被 证 明 是 
存在 的 呢 ? 这 并 不 是 为 了 进行 华丽 的 修饰 ， 而 是 提出 了 一 些 真正 的 问题 。 
这 些 问题 是 一 些 关 键 问题 ， 有 助 于 通过 进行 细致 的 案例 研究 对 小 集团 思维 
的 假设 进行 完整 的 分 析 。 

第 四 个 备 选 案例 是 一 个 较 小 且 不 是 很 激烈 的 决策 ， 它 对 里 根 总 统 执政 
的 头 几 个 月 产生 了 不 利 影响 。 这 个 案例 具有 严重 误 判 的 所 有 特征 。 这 项 决 
定 是 政府 在 1981 年 3 月 向 国会 提交 的 一 份 关 于 大 幅 削 减 社会 保障 福利 的 决 
定 ， 它 将 影响 1982 年 1 月 1 日 之 后 参与 这 个 系统 中 的 每 一 个 人 。 这 项 计划 
的 内 容 包括 ， 大 量 削 减 对 残疾 人 、65 岁 以 前 退休 的 人 员 、 退 休 的 联邦 雇员 
以 及 退休 人 员 仍 健在 的 配偶 的 福利 。 

政府 当时 面临 的 财政 问题 十 分 严峻 。“ 每 个 人 都 认为 必须 要 采取 一 些 
措施 ， 如 果 国 会 没有 任何 作为 的 话 ， 养 老 信托 基金 将 会 在 明年 (1982 4) 
的 秋季 耗 尽 。” (New York Times, “The Nation; In Summary,” May 17, 1981) 
但 是 ， 里 根 政府 在 提出 这 一 激进 解决 方案 的 时 候 没有 充分 应 对 由 国会 与 公 
众 发 起 的 大 规模 抗议 浪潮 ， 这 项 方案 最 终 在 参议 院 中 “ 完 败 ”(96 比 0)。 
就 连 不 少 共和 党 人 也 承认 ， 突 然 将 这 样 一 个 计划 摆 在 国家 面前 ， 是 一 个 
“严重 的 错误 ” (Hedrick Smiths, New York Times, May 30，1981，1 ) 。 直 到 
数 月 之 后 ， 共 和 党 的 国会 议员 们 仍旧 担心 ， 总 统 里 根 大 幅 削 减 社会 保障 福 





182 


202 


小 集团 思维 : 决策 及 其 失败 的 心理 学 研究 


利 的 计划 会 对 1982 年 的 国会 选举 产生 负面 影响 (Wil，1981)， 尽 管 总 统 
为 了 应 对 政治 压力 ， 已 经 决定 不 强 推 这 些 计 划 。 公 众 民 意 调查 的 结果 也 反 
映 出 ， 里 根 总 统 “曾经 一 度 稳固 的 民众 支持 开始 出 现 松动 "。1981 年 9 月 ， 
《纽约 时 报 》 刊 登 的 一 项 来 自 哥伦比亚 广播 公司 的 新 闻 民 意 调 查 也 将 支持 
率 “ 下 滑 ”( 支 持 里 根 继续 当 总 统 的 比率 下 降 了 6% ) 的 情况 部 分 地 归 税 
于 “对 里 根 先生 处 理 社会 保障 问题 的 不 悦 ”( New York Time Service, 
1981). 


a 


9 





这 是 另 一 个 分 析 小 集团 思维 的 潜在 备 选 案例 吗 ? 总 统 罗 纳 德 。 里 根 与 他 
的 核心 经 济 顾问 小 组 在 白宫 一 一 在 他 右边 的 是 经 济 顾问 委员 会 的 主席 默 
T. $a (Murray Weidenbaum)， 在 他 左边 的 是 财政 部 长 唐 纳 
fe L EIR (Donald T. Regan) 和 预算 执行 官 大 卫 ， 斯 托 克 曼 (David 
Stockman)。1981 年 5 月 ， 里 根 和 他 的 顾问 们 决定 向 国会 提交 一 份 计 
划 ， 要 求 国 会 大 幅 削 减 社会 保障 福利 。 该 计划 引发 了 大 规模 抗议 浪潮 ， 
并 以 压倒 性 的 全 体 一 致 的 投票 在 参议 院 流产 。 这 项 决策 被 政治 评论 家 们 
认为 是 由 于 过 分 自信 ， 且 没有 充分 考虑 国会 的 有 反应， 以 及 错误 地 考虑 其 
结果 所 具有 的 广泛 影响 ， 而 导致 的 一 个 重大 失败 。 
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关于 这 项 决定 究竟 是 如 何 达 成 的 ， 其 中 的 一 些 必要 因素 还 是 无 法 获 
得 。 但 是 ， 如 果 《 纽 约 时 报 》《 华 盛 顿 邮 报 》 以 及 《新 闻 周 刊 》 上 刊登 的 
报道 和 分 析 被 证 实 大 致 属实 的 话 ， 这 项 关于 社会 保障 计划 的 失败 就 可 以 被 
看 作 是 一 个 小 规模 的 政治 失败 。 正 如 休 … 赛 迪 (Hugh Sidey) 所 言 ， 之 所 
以 会 失败 ， 是 因为 它 是 一 个 “不 成 熟 晶 欠 考虑 ”(Sidey，1981) 的 方案 。 

在 1981 年 5 月 25 日 的 《华盛顿 邮 报 》 上 ， 刊登 了 一 篇 由 阿 特 : 潘恩 
(Art Pine) 撰写 的 新 闻 报 道 ， 表 达 了 一 种 相对 赞成 的 观点 。 文 章 推测 ,或 
许 从 长 期 来 看 ， 这 次 “社会 保障 震动 ”对 里 根 是 有 利 的 ， 因 为 这 使 他 能 够 
“在 社会 保障 领域 进行 比 别人 所 相信 的 更 大 规模 的 前 减 ”。 但 是 同时 他 也 指 
出 ,，“ 列 举 一 些 负面 内 容 也 是 很 容易 的 ”。 潘恩 在 文章 中 所 详 述 的 那些 负面 
内 容 ， 是 媒体 如 何 描述 该 决定 “考虑 不 周 ”的 代表 : 


罗 纳 德 .里 根 在 他 的 总 统 任期 内 ， 犯 的 第 一 个 严重 的 政治 错误 明 
显 就 是 提议 大 幅 削 减 社会 保障 支出 …… 

刚刚 在 预算 问题 上 取得 胜利 的 白宫 过 分 自信 。 这 项 方案 被 仓促 地 
推出 。 这 些 战 略 家 们 的 头脑 完全 被 缓和 金融 市 场 的 想法 所 占据 ， 他 们 
很 少 考虑 国会 可 能 会 出 现 的 反应 。 里 根 先 生 失 去 了 势头 ; 民主 党 人 现 
在 可 以 开始 重新 部 署 了 …… 

正如 里 根 先 生 的 首席 经 济 学 家 上 默 里 .* L 韦 登 鲍 姆 后 来 承认 的 ， 
“ 回 过 头 来 看 ， 如 果 当 时 能 多 花 点 时 间 与 国会 讨论 我 们 的 观点 ， 我 们 
应 该 可 以 做 得 更 好 ”。 

在 政治 上 被 认为 是 如 此 精明 的 政府 ， 怎 么 会 陷入 这 样 一 个 窘境 
之 中 ? 

简 言 之 一 一 根据 对 白宫 官员 和 其 他 战略 家 进行 的 一 系列 访问 所 得 
到 的 信息 一 一 答案 就 是 ， 就 扯 是 再 精明 的 政府 也 会 陷入 到 麻烦 之 中 ， 
尤其 是 当 它 们 被 卷 入 到 其 他 问题 而 没有 现实 地 对 待 那些 议题 的 计划 
At. (Washing Post Service，1981 ， 黑 体 着 重 号 为 本 书 作 者 所 加 ) 


除了 这 类 由 白宫 的 决策 制定 者 所 犯 的 政治 错误 之 外 ， 用 来 分 析 小 集团 
思维 的 潜在 备 选 案例 的 样本 ， 也 包括 最 高 层 之 下 的 由 国内 和 地 方 政 府 的 行 
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政 小 集团 所 做 的 决策 案例 一 一 可 以 进行 比较 的 ， 就 是 基 梅 尔 海 军 中 将 的 海 
军 集团 1941 年 在 夏威夷 所 做 的 那些 决策 。 由 商业 公司 和 公共 福利 机 构 所 做 
的 严重 误 判 ， 也 可 以 用 来 进行 分 析 ， 它 们 可 以 用 来 调查 政府 官僚 机 构 以 外 
的 组 织 中 小 集团 思维 的 趋势 岂 


只 出 现在 美国 吗 ? 


小 集团 思维 在 本 质 上 来 说 是 不 是 只 是 一 种 美国 现象 呢 ? 众所周知 ， 美 
国 的 公共 管理 者 与 公司 的 管理 层 有 一 种 特殊 的 汐 望 ， 把 时 间 和 金钱 投入 到 
集思广益 的 小 组 、 训 练 小 组 ， 以 及 相互 关联 的 行政 培训 小 组 之 中 。 是 不 是 
国家 特性 中 的 某 些 独一无二 的 国民 特性 ， 使 美国 的 管理 者 们 会 格外 地 依赖 
团队 的 支持 ? 如 果真 是 这 样 的 话 ， 小 集团 思维 的 趋势 可 能 就 只 会 在 美国 的 
政策 制定 者 那里 被 发 现 了 。 有 理由 相信 小 集团 思维 就 真 的 仅仅 只 限于 一 个 
国家 吗 ? 

事实 上 ， 之 前 所 述 的 这 些 关于 小 集团 思维 的 例子 都 与 美国 的 政治 和 和 军 
事 领 导 人 有 关 ， 只 是 一 个 偶然 。 如 果 我 对 于 欧洲 、 亚 洲 以 及 非洲 的 历史 更 
熟悉 的 话 ， 或 者 如 果 一 开始 我 所 咨询 的 那些 专家 不 是 研究 美国 问题 的 政治 
学 家 的 话 ， 我 可 能 就 会 选取 一 些 非 美 国 的 决策 来 揭示 小 集团 思维 的 症状 。 
根据 近来 我 与 研究 欧洲 史 的 专家 所 进行 的 讨论 ,我 产生 了 一 种 强烈 的 印 
象 ， 认 为 我 能 够 在 很 多 时 间 和 场合 找到 非常 合适 的 备 选 案例 ,来 分 析 小 集 
团 思 维 的 趋势 一 一 在 古 罗 马 和 文艺 复兴 时 期 意大利 的 城邦 国家 ， 以 及 后 文 
艺 复 兴 时 期 欧洲 国家 的 首都 一 一 前 提 是 如 果 能 够 获得 决策 过 程 的 会 议 记 
录 、 当 事 人 的 记忆 、 有 关 日 记 ， 以 及 其 他 关于 商议 过 程 和 参与 者 相互 交流 
的 证 据 。 

对 于 国家 间 差 异 的 研究 可 能 终 将 有 一 天 会 证 明 ， 美 国 的 管理 者 们 ， 
比 其 他 国家 的 更 倾向 于 依赖 团队 的 判断 ， 并 且 更 容易 沉迷 于 小 集团 思维 。 


D ”一些 知 名 的 在 商业 方面 有 缺陷 的 决策 ， 可 以 用 作 小 集团 思维 分 析 的 潜在 备 选 
案例 ， 可 参见 Wilensky, 1967, 
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在 众多 的 美国 政府 的 各 委员 会 所 做 出 的 政策 决定 中 ， 小 集团 思维 的 倾向 
足以 对 三 分 之 一 的 决策 的 质量 产生 显著 的 负面 影响 ; 而 在 欧洲 国家 平均 
比例 可 能 只 有 美国 的 一 半 ， 即 每 六 个 决策 中 有 一 个 。 不 过 ， 尽 管 欧洲 的 
比率 相对 要 低 一 些 ， 但 是 也 还 远 没 有 达到 能 够 将 其 忽略 不 计 的 程度 ， 而 
且 当 一 项 政策 决定 影响 到 数 以 百 万 计 人 映 家 性 命 的 时 候 ， 它 仍旧 是 一 个 

重大 的 关切 。 当 然 ， 我们 距离 将 其 进行 可 靠 的 量化 估计 还 任重道远 。 不 
过 ,就 目前 的 情况 来 看 ， 我们 应 该 对 以 下 这 个 简单 问题 所 提供 答案 的 高 质 
量 证 据 感 到 满意 : 能 否 找到 一 个 欧洲 的 失败 案例 以 使 我 们 假设 ， 除 了 美国 
之 外 ,其 他 国家 的 决策 委员 会 至 少 偶尔 也 会 受到 小 集团 思维 症状 的 困 
扰 呢 ? 


欧洲 失败 的 备 选 案例 


在 考虑 1914 年 欧洲 大 国 是 如 何 卷 入 第 一 次 世界 大 战 时 (Buchan, 
1922; Holsti, 1965; Joffre, 1932; North, 1967; Tuchman, 1963, 1966) , 
我 看 到 一 些 非 常熟 悉 的 团队 过 程 发 挥 作用 的 标志 ， 也 注意 到 若干 非常 
适合 的 备 选 案例 来 进行 案例 分 析 。 这 些 备 选 案例 可 以 被 证 明 是 主要 受 
到 了 小 集团 思维 影响 的 例子 。 比 如 说 ， 法 国 的 军事 高 层 指挥 官 在 1914 
年 的 时 候 ， 屡 次 无 视 德 国 已 经 采用 了 施 里 芬 计划 的 敬告， 该 项 计划 眉 
在 通过 发 动 突然 攻击 ， 借 道 比 利 时 然后 南下 巴黎 ， 从 侧面 包抄 法 国 在 
西部 地 区 的 防御 力量 。 在 高 度 的 团队 精神 之 下 ,法 国 的 政府 官员 和 军 
队 领 导 人 相互 支持 ， 无 视 被 迁 回 包围 的 危险 。 他 们 所 依赖 的 就 只 不 过 
是 一 些 关 于 法 国力 量 的 虚 诞 口号 罢了 ， 他 们 所 共享 的 关于 法 国 坚 不 可 
挫 的 幻觉 文 持 他 们 采用 一 项 不 现实 的 军事 计划 ， 在 德国 防守 最 严密 的 
西部 边境 地 区 直接 发 动 正 面 攻 击 。 显 然 ， 他 们 一 直 无 视 那 些 关 于 法 国 
相当 脆弱 的 警告 ， 直 到 德国 人 在 战争 开始 的 最 初 几 周 迅速 突破 了 法 国 
与 比利时 边境 虚弱 的 防线 ， 并 且 到 达 巴 黎 的 门户 之 地 之 后 ， 这 种 幻觉 
才 最 终 破 灭 。 

在 对 第 二 次 世界 大 战 的 缘起 进行 历史 分 析 的 时 候 ， 男 一 个 用 来 研究 欧 
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洲 失 败 的 备 选 案例 出 也 浮 出 了 水 面 ， 而 且 这 个 案例 似乎 比 其 他 小 集团 思维 
的 案例 更 具有 指导 意义 : 英国 政府 在 整个 1938 年 和 1939 年 年 初 都 一 直 在 
笃 试 绥靖 纳粹 德国 ， 这 段 时 期 被 称 为 “英国 近代 历史 上 最 丢脸 的 一 页 ” 
(Trevor-Roper, 1965; 153)。 这 个 尝试 是 由 一 群 反 战 的 美国 决策 者 组 成 的 
小 组 所 执行 的 一 一 内 维尔 ， 张伯伦 的 “核心 圈子" 。 他 们 用 不 现实 的 政策 
来 绥靖 贪得无厌 的 纳粹 ， 无 意 中 却 又 导致 第 二 次 世界 大 战 的 爆发 。 对 英国 
之 所 以 会 采用 绥靖 政策 的 权威 性 解释 ， 也 具有 上 暗示 性 迹象 ， 即 虽然 小 组 决 
策 的 意图 是 为 了 避免 战争 的 发 生 ， 但 是 小 集团 思维 的 假设 在 这 种 情况 下 也 
同样 适用 ， 它 并 非 仅 局 限于 我 之 前 所 讨论 过 的 那些 都 是 推动 战争 的 小 集团 
思维 的 例子 。 
在 那些 流行 的 对 导致 第 二 次 世界 大 战 原因 的 解释 中 ， 都 会 把 张 但 伦 摘 
述 成 一 个 把 自己 置 于 英国 政府 之 上 、 拿 着 一 把 雨伞 的 孤独 老人 。 但 是 那些 
了 解 他 的 人 ， 以 及 研究 过 他 的 个 人 日 记 、 他 的 信件 以 及 他 的 政治 行为 的 
， 会 得 出 这 样 的 结论 : 他 的 决策 实际 上 持续 不 断 地 受到 他 的 核心 圈子 里 
的 那些 关系 密切 助手 的 影响 一 一 包括 首相 在 对 外 事务 上 最 依仗 的 顾问 锅 拉 
Wr e BARGE (Sir Horace Wilson) 、 财 政大 臣 约翰 FESR: (Sir John 
Simon), ACK Rt SER - AR BEE (Sir Samuel Hoare), #Æ 1938 462 H 
成 为 英国 外 交大 臣 的 怀 康 特 ' 哈 利 法 克 斯 [Viscount Halifax， 他 在 安 东 
JE + SOF (Anthony Eden) AHNA E T BAF E R EJE AY SEK i A 
后 接任 了 该 职位 ] ， 以 及 英国 驻 德国 大 使 内 维尔 * SERRE (Sir Neville 
Henderson ) 。 
威廉 ， R. 2 oe (William R. Rock) 在 一 部 详细 记录 了 对 这 个 核心 圈子 
绥靖 政策 的 政治 后 果 的 研究 中 断言 道 ， 良 好 的 意愿 与 不 适当 的 实践 之 间 的 
鸿沟 是 巨大 的 。 罗 克 认 为 ， 尽 管 在 一 开始 还 表现 出 了 某 种 高 尚 的 努力 以 纠 
正 有 根据 的 不 满 ， 但 是 后 来 ， 英 国政 府 却 逐渐 吐 沙 到 消极 被 动 地 问 “ 具 有 
侵略 性 和 无 所 顾忌 的 国家 投降 ， 之 所 以 会 这 样 做 ， 主 要 的 动机 就 是 忍 惧 、 
懒惰 ， 或 者 仅仅 就 是 因为 事 不 关 已 而 已 ， 总 是 以 牺牲 某 些 弱小 国家 为 代价 
而 不 断 让 步 妥 协 ”(Rock ，1966: 338) 。 
核心 圈子 里 的 所 有 成 员 都 支持 张伯伦 的 主张 ， 他 的 特殊 使 命 就 是 要 拯 
救 欧 洲 以 避免 其 陷入 战争 之 中 。 他 们 向 他 施 压 ， 避 人 免 与 俄国 、 捷 克 斯 洛 伐 
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克 以 及 其 他 反对 纳粹 的 国家 结 成 一 个 集体 安全 同盟 。 他 们 反复 力促 他 向 希 
特 勒 对 邻 国 领土 的 要 求 进行 让 步 ， 以 换取 希特勒 在 未 来 不 会 有 进一步 要 求 
的 空 酒 承 语 。 实 际 上 ， 正 是 贺 拉 斯 * 威尔逊 可 士 ， 这 位 张伯伦 核心 圈子 里 
最 紧密 助手 中 的 一 位 ， 建 议 他 在 没有 询问 任何 一 个 英国 的 军事 盟友 的 情况 
F, ¥ 1938 年 9 月 单独 飞 到 德国 ， 与 希特勒 举行 峰会 以 解决 捷克 斯 洛 伐 克 
危机 。( Moseley，1969) 尽管 一 开始 ， 首 相对 该 方案 也 是 存 有 疑虑 的 ， 但 
是 在 他 公开 宣布 他 将 安排 一 场 与 希特勒 的 个 人 会 晤 之 前 ， 他 还 是 越过 了 外 
区 部 以 及 政府 中 其 他 部 门 的 专家 ， 仅 咨询 了 自己 核心 圈子 里 的 人 。 张 伯 伦 
及 其 支持 绥靖 政策 的 同事 们 从 媒体 那里 得 知 ， 出 访 德国 的 决定 在 公布 以 后 
得 到 了 广泛 的 文 持 ， 他 们 对 此 感到 欢欣 辟 舞 。 他 们 根本 没有 考虑 ， 实 际 的 
情况 却 是 ,“ 来 自 媒 体 方面 的 不 少 支 持 是 因为 他 们 认为 ,张伯伦 的 出 访 可 
以 提供 一 个 机 会 ， 以 同 希 特 勒 表明 英国 坚定 地 反对 德国 野心 的 决心 ” 
(Rock, 1966; 118), 

MADE AS MoT TA eB, AL TS Ae H 
SiW, AT FCA aE EMA 1937 年 到 1939 年 实现 了 一 场 又 一 场 兵 
不 血 为 的 征服 ， 在 对 此 进行 评价 时 ， 罗 元 是 这 样 描述 这 一 历史 困惑 的 : 


历史 学 家 需要 思考 ， 在 其 他 国家 面临 明显 且 紧 连 的 危险 时 ， 一 个 政 
府 ， 一 个 国家 怎么 能 故意 把 眼睛 闭 上 。 德 国 准备 战争 的 程度 之 充分 ， 向 
前 推进 的 速度 之 迅猛 ， 以 及 其 野心 之 巨大 ， 所 有 在 位 的 领导 人 都 是 很 清 
楚 的 ; 但 是 他 们 却 让 政府 对 此 无 动 于 衷 。( Rock，1966: 33 -34) 


小 集团 思维 的 症状 或 许可 以 在 很 大 程度 上 为 这 一 迹 题 提供 答案 。 有 很 
多 迹象 能 够 说 明 ， 这 个 团队 制造 出 了 一 种 共享 的 坚不可摧 的 错觉 。 绝 大 多 
数 历史 学 家 和 政治 分 析 家 都 讨论 了 张伯伦 及 其 密切 顾问 所 做 的 重大 误 判 ， 
他 们 过 分 强调 了 他 们 的 乐观 情绪 ， 对 来 自 他 们 政府 内 部 和 外 部 的 那些 警告 
熟视无睹 ， 反 应 迟钝 。 张 们 伦 在 他 的 私人 信件 和 日 记 中 经 常 提 到 他 对 于 绥 
靖 政 策 的 极端 目 信 ， 认 为 它 会 使 英国 避免 聊 人 战争 的 危险 之 中 。 就 算是 在 
极 少数 他 曾 表示 过 怀疑 的 场合 下 ， 他 也 会 接二连三 地 获得 来 自 他 核心 圈子 
的 保证 ， 而 最 终 打消 这 些 怀 疑 。” 
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这 些 绥靖 者 们 的 安心 是 建立 在 他 们 如 下 的 假设 基础 之 上 的 ， 即 英国 可 
以 扮演 整个 欧洲 仲裁 人 的 角色 (Rock, 1966; 331; Feiling, 1946; 360 - 
361) ， 即 使 一 旦 被 迫 开 战 的 话 ， 英 国 也 必然 会 取得 胜利 。 张 介 伦 核心 圈子 
里 的 成 员 们 承认 ， 有 时 出 于 宣传 的 目的 他 们 也 会 夸大 英国 在 军事 方面 的 不 
足 ， 但 是 他 们 显然 确信 他 们 自己 有 能 力 ， 可 以 通过 政治 上 的 精明 以 及 道德 
上 的 影响 来 取得 外 交 上 的 胜利 。 他 们 对 于 那些 可 能 会 动摇 他 们 假设 中 稳定 
的 信息 都 丝 奢 不 感 兴趣 。 他 们 豆 励 张伯伦 越过 外 交 部 ， 并 且 无 视 政 府中 的 





内 维尔 ， 张 但 伦 的 战争 内 阁 的 成 员 ， 以 及 其 他 几 名 在 前 排 就 座 的 部 
长 ， 组 成 了 他 的 “核心 圈子 "。 从 左 到 右 ， 就 座 的 分 别 是 : 外 交大 
臣 怀 康 特 * 哈 利 法 克 斯 、 财 政大 臣 约翰 。 西 蒙 稻 士 、 英 国 首 相 内 维 
RMAC. ARKBRSB KR - 霍 尔 稻 士 。 同 样 就 座 的 ， 在 最 右边 
的 那 位 是 国防 协调 部 部 长 查 特 菲尔德 勋 巍 。 站 着 的 人 ， 从 左 到 右 
Ale: 国内 安全 部 部 长 约翰 。 RERBL. MEERA: XM 
E, PRBS BR SY. BEXAR BHM: A 
尔 、 航 空 部 部 长 金 斯 利 。 伍德 爵 士 、 自 治 领 部 长 安东尼 ， 艾 登 ， 
以 及 常任 秘书 兼 战争 内 阁 秘 书 爱德华 ， 布 里 奇 斯 桥 士 。 张 伯 伦 核 
心 圈子 中 的 两 名 成 员 并 不 是 内 阁 的 成 员 ， 他 们 是 : 常任 秘书 (在 
民政 机 关 任 职 ) 以 及 首相 在 对 外 事务 上 最 倚 仗 的 顾问 贺 拉 斯 威 
尔 逊 萎 士 ， 还 有 英国 驻 德国 大 使 内 维尔 。 亭 德 森 珊 士 。 


209 


第 八 章 “小 集团 思维 综合 征 


那些 意识 到 向 希特勒 的 野心 届 服 会 带 来 的 风险 的 专家 们 。 罗 克 说 :“ 早 在 
1938 年 1 月 ， 张 伯 伦 就 给 外 交 部 与 独裁 者 所 进行 的 接触 贴 上 了 “不 真诚 ` 
的 标签 ， 外 交 部 的 那些 专业 知识 也 就 被 抛 在 了 一 边 了 ， 因 为 那些 知识 似乎 
与 张伯伦 所 希望 看 到 的 相抵 触 ”( Rock，1966: 332) 。 如 果 政 府中 的 任何 
一 位 政治 或 军事 分 析 家 ， 呼吁 关注 绥靖 者 们 方案 中 的 缺陷 的 话 ， 就 会 被 这 
个 核心 圈子 贴 上 有 偏见 的 抵抗 纳粹 (biased anti-Nazi) 的 标签 ， 并 认为 他 
们 是 不 值得 信任 的 。 

在 战争 之 后 ， 根 据 获取 的 德国 方面 的 文件 显示 ， 组 成 一 支 联 合 的 军事 
力量 以 保护 每 一 个 受 希 特 勒 威胁 的 国家 的 独立 ， 是 一 个 可 行 的 备 选 政策 。 
这 项 政策 也 会 得 到 不 少 指挥 德国 军队 的 德国 将 军 的 强烈 支持 ， 因 为 他 们 中 
的 很 多 人 强烈 反对 与 英国 、 法 国 以 及 捷克 斯 洛 伐 克 的 军队 进行 冒险 的 战 
争 。 他 们 意识 到 ， 如 果 这 些 国家 的 军事 力量 联合 起 来 的 话 ， 要 远 比 德国 强 
大 得 多 。 我 们 可 以 试想 一 下 ， 要 是 张伯伦 的 小 集团 知道 了 德国 内 部 存在 反 
对 希特勒 的 战争 举动 的 话 ， 小 集团 的 成 员 们 至 少 也 会 对 是 否 要 文 持 一 项 修 
改 后 的 政策 的 优 劣 进行 讨论 ， 将 妥协 让 步 与 坚决 威慑 的 政策 结合 起 来 ， 以 
实现 他 们 阻止 世界 大 战 爆 发 的 目标 。 但 事实 却 是 ， 张 伯 伦 和 小 集团 中 的 主 
要 成 员 们 都 不 止 一 次 地 被 告知 希特勒 的 战争 计划 ， 以 及 德国 的 将 军 们 对 这 
项 计划 的 反对 。 有 记录 的 证 据 显 示 ， 德 国 的 将 军 们 至 少 三 次 分 别 向 英国 政 
府 传 递 消息 ， 力 促 他 们 坚定 地 反对 希特勒 2 但 是 核心 圈子 中 收 到 这 些 信 
息 的 成 员 ， 只 醉心 于 依靠 他 们 的 同事 内 维尔 * 享 德 森 告 诉 他 们 柏林 发 生 的 
情况 。 而 扮演 起 思想 保镖 角色 的 享 德 森 ， 不 断 告 诚 他 的 同事 们 不 要 理 皮 他 
们 收 到 的 那些 来 自 德国 总 参谋 部 间谍 所 发 送 的 内 部 消息 ， 因 为 他 们 既 不 值 
得 信任 ， 也 与 此 不 相干 。 

尽管 存在 大 量 与 预期 恰恰 相反 的 证 据 ， 张 伯 伦 核心 圈子 中 的 所 有 成 员 
还 是 认为 ， 可 以 把 希特勒 视 为 一 个 真诚 的 民族 主义 者 ， 将 他 争取 过 来 ,他 
可 以 从 维持 欧洲 和 平 的 事业 中 获 益 一 一 前 提 是 如 果 他 被 恰当 地 绥靖 的 话 。 





D 这 些 德国 将 军 们 传递 信息 的 证 据 主要 来 自 于 截获 的 德国 外 交 部 的 备忘录 ， 以 
及 德国 军 方 的 文件 ， 它 们 被 吉尔 伯 特 和 戈 特 (Gilbert and Gott, 1963; 139), % # 
(Shirer，1963: 515 -518) ， 以 及 其 他 一 些 作 者 所 引用 。 
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对 他 们 来 说 ， 真 正 的 祸根 是 共产 主义 者 ， 是 反对 采取 绥靖 方式 的 人 ， 包 括 
温 斯 顿 * 丘吉尔 以 及 那些 甘 冒 战争 风险 而 反对 希特勒 野心 的 国内 政治 家 
们 。 在 整 场 捷克 斯 洛 伐 克 危机 中 ， 捷 克 人 都 被 斥责 为 是 在 威胁 和 平 ， 因 为 
他 们 拒绝 接受 英国 的 政策 制定 者 准备 让 他 们 做 出 的 让 步 ， 以 绥靖 希特勒 。 
享 德 森 在 给 他 的 一 名 支持 绥靖 政策 的 同事 的 信 中 写 道 :“ 那 群 捷克 人 真是 
一 群 无 可 救 药 的 蠢 货 。” 他 在 另 一 封 信 中 提醒 道 :“ 强 迫 这 些 固执 的 日 耳 曼 
少数 群体 (生活 在 苏台德 地 区 的 人 ) 留 在 一 个 向 布拉格 效忠 的 斯 拉夫 中 央 
政府 中 ， 从 道义 上 讲 是 站 不 住 脚 的 。” 他 在 另 一 封 信 中 断言 称 :“ 布 拉 格 扭 
转 其 错误 的 时 刻 终于 来 到 了 。” (Gilbert, 1966; 109-110) 

不 知 这 个 核心 圈子 中 的 所 有 成 员 是 否 都 赞同 享 德 森 对 捷克 斯 洛 伐 克 政 
府 领 导 人 所 抱 有 的 极端 看 法 ， 但是， 他 们 都 同意 将 捷克 斯 洛 伐 克 领导 人 排 
除 在 与 希特勒 的 谈判 之 外 ， 并 且 同 意 让 捷克 人 “改变 错误 ”， 让 他 们 接受 
慕尼黑 协定 的 苛刻 条 件 。 在 慕尼黑 协定 签订 之 前 的 五 周 ， 根 据 一 份 从 前 任 
纳粹 德国 驻 英 国 大 使 的 文件 中 找 出 的 材料 ， 贺 拉 斯 .威尔逊 曾 向 一 名 德国 
外 交 官 保证 :“ 如 果 我 们 英国 和 你 们 德国 能 够 在 解决 捷克 问题 上 达成 一 致 
的 话 ， 我 们 就 可 以 完全 无 视 法 国 或 者 捷克 斯 洛 伐 克 对 该 项 决定 的 抵制 了 。” 
(Gilbert and Gott, 1963; 133) 这 其 实 也 就 是 威尔逊 和 他 核心 圈子 里 的 助 
手 们 真实 所 做 的 。 

许多 历史 学 家 和 政治 科学 家 都 尝试 从 个 性 品质 的 视角 ， 来 解释 张伯伦 
及 其 支持 绥靖 的 同事 们 所 做 的 严重 误 判 。 比 如 ， 特 雷 弗 -- 罗 珀 (Trevor-Ro- 
per) 就 是 其 中 的 一 位 。 他 突出 强调 了 张伯伦 在 个 性 上 的 缺陷 一 一 他 虚荣 自 
负 ， 对 于 能 够 战胜 任何 对 手感 到 非常 自信 ， 他 时 常 自 欺 其 人 ， 并 且 无 法 容 
忍 不 同 的 意见 。 吉 和 尔 伯 特 在 他 的 《绥靖 政策 的 根源 》 一 书 中 ， 也 把 这 些 类 
似 的 负面 个 性 放 到 张伯伦 身上 ， 并 且 还 提 到 他 那些 主要 的 同事 也 具有 做 事 
优柔寡断 、 头 脑 混乱 以 及 其 他 个 人 方面 的 缺点 。 

小 集团 思维 的 假设 并 不 必然 与 这 种 解释 相 冲 突 。 但 是 ， 除 了 将 问题 都 
归于 政策 制定 者 的 个 人 缺陷 之 外 ， 小 集团 思维 的 假设 还 补充 认为 ， 当 一 个 
领导 者 参与 到 这 样 一 个 内 聚 的 决策 小 组 ， 这 些 缺 陷 将 会 被 放大 ， 因 为 在 这 
样 一 个 小 组 ， 对 于 忠诚 这 一 集团 规范 的 要 求 ， 超 过 了 对 于 独立 以 及 批判 性 
判断 的 要 求 。 张 伯 伦 可 能 长 期 以 来 一 直 自 信和 且 固 执 ; 他 可 能 很 享受 在 国会 
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中 展示 他 舌战 那些 批评 者 的 才能 ， 以 及 在 政治 游戏 中 得 分 的 机 会 。 但 是 尽 
稼 如 此 ， 有 时 候 ， 当 他 的 小 集团 中 有 成 员 提 出 反对 意见 ， 或 建议 他 改变 计 
划 的 时 候 ， 他 在 其 影响 下 也 可 以 改变 看 法 。 小 集团 思维 的 假设 强调 获得 那 
些 关 系 密切 的 同事 文 持 的 重要 性 。 这 样 的 支持 会 加 强 那些 个 性 品质 ， 使 得 
顷 叶 人 忽视 他 不 成 熟 方 案 中 的 不 利 结 果 ， 促 使 他 按照 自己 所 偏好 的 方式 做 
事 。 这 个 案例 中 涉及 张伯伦 及 其 核心 圈子 成 员 的 材料 能 够 说 明 ， 在 对 所 有 
可 获取 的 历史 记录 进行 细致 的 分 析 之 后 ， 可 以 证 明 ， 他 们 所 做 出 的 政策 决 
定 ， 同 样 也 会 受到 小 集团 思维 的 严重 损害 ， 正 如 美国 政府 中 的 那些 政策 制 
定 小 组 的 情况 一 样 。 这 一 个 例子 就 已 经 足够 说 明 ， 小 集团 思维 并 不 只 是 一 
种 美国 独 有 的 现象 。 





1938 年 9 月 ， 莫 尼 黑 ， 布 特 勒 总 理 与 张 但 伦 首 相 在 实现 了 “ 莫 尼 
黑 和 平 ” 之 后 正在 握手 。 在 张伯伦 旁边 的 是 内 维尔 。 亭 德 森 茵 士 ， 
他 是 英国 驻 德国 大 使 。 


对 于 是 不 是 “只 出 现在 美国 ”这 个 问题 ， 可 以 通过 对 大 量 出 现在 欧洲 


中 有 些 案 例 甚至 来 自 几 个 世纪 之 前 。 在 最 近 几 十 年 中 出 现 的 重大 失败 中 ， 
值得 考虑 的 案例 包括 因 纳 赛 尔 政府 在 1967 年 的 挑 妊 而 导致 的 以 色 列 和 
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阿拉 伯 国 家 爆发 的 “六 日 战争 ”、 因 巴基斯坦 政府 在 1971 年 的 挑 内 而 
导致 印度 和 巴基斯坦 爆发 的 “十 三 日 战争 ”， 以 及 以 色 列 政府 在 1973 
年 的 “赎罪 日 战争 ” 刚 开始 的 时 候 ， 对 埃及 的 入 侵 完 全 没有 做 任何 准 
备 一 事 ， 等 等 。 

在 对 这 些 决 策 中 小 集团 思维 的 症状 进行 观察 之 前 ， 我 们 首先 还 必须 从 
细节 上 对 这 些 事 实 进行 检查 ， 以 确保 研究 样本 中 的 每 一 项 决定 都 是 集体 影 
啊 的 产物 ， 而 不 仅仅 依赖 某 一 个 强 有 力 的 领导 人 的 判断 ， 确 保 在 他 的 引导 
之 下 有 不 少 追 随 他 的 人 ， 不管 他 们 认为 他 的 决定 究竟 是 好 ， 是 坏 ， 还 是 他 
的 决定 无 所 谓 。 基 于 上 述 考 虑 ， 我 舍弃 了 备 选 案例 中 不 少 来 自 极权 主义 政 
府 的 失败 例子 一 一 比如 1940 年 ， 在 根本 没有 做 好 准备 的 情况 下 ， 墨 索 里 尼 
决定 让 意大利 加 入 战争 ; 尽管 纳粹 德国 与 苏联 在 1941 年 签订 了 条 约 ， 但 是 
斯 大 林 对 德国 的 人 侵 还 是 做 了 错误 的 预期 ; 布 特 勒 在 1941 年 做 出 和 人 侵 办 联 
这 一 致命 的 决定 一 一 虽然 能 够 想象 到 ， 这 些 独 裁 者 的 顾问 们 在 很 多 决策 中 
真 的 是 作为 政策 制定 者 参与 其 中 ， 而 并 非 只 是 去 拍马屁 着 迎 。 


小 集团 思维 与 其 他 导致 误 判 的 原因 


当 决定 对 那些 有 缺陷 的 政策 进行 分 析 的 时 候 一 一 包括 掩盖 “水 门 事 
件 ”， 以 及 我 在 本 章 中 提 到 的 其 他 那些 备 选 案例 一 一 需要 对 每 一 个 有 价值 
的 证 据 进行 仔细 调查 ， 以 在 得 出 关于 小 集团 思维 的 症状 是 否 至 少 能 部 分 地 
解释 错误 的 决定 是 如 何 做 出 的 任何 结论 之 前 ， 先 回答 一 系列 的 关键 问题 。 
显然 不 会 有 人 去 假设 ， 小 集团 思维 是 导致 政策 误 判 和 政策 失败 的 所 有 原因 
所 在 。 任 何人 在 准备 进行 案例 研究 时 如 果 只 依赖 这 一 个 天 真 的 假设 ， 而 在 
事后 纯粹 进行 分 析 的 话 ， 都 是 白费 力气 。 在 用 小 集团 思维 对 掩盖 “水 门 事 
件 ” 以 及 其 他 被 证 明 是 失败 的 政策 进行 分 析 的 时 候 ， 可 以 因为 以 下 这 个 尖 
Bui: 因为 事先 已 经 知道 了 结果 是 多 么 的 糟糕 ， 所 以 作者 只 需要 
简单 地 假设 ， 这 一 定 是 由 于 政策 制定 者 没有 做 好 才 造 成 的 ; 而 且 他 只 需要 
假设 ， 那 些 做 出 的 低 质量 决定 〈 只 要 有 不 止 一 个 人 参与 决定 ) 肯定 是 由 小 
集团 思维 导致 的 即 可 。 于 是 ， 作 者 就 会 有 选择 性 地 搜寻 一 些 能 够 被 用 来 说 
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明 小 集团 思维 症状 的 趣闻 轶 事 。 你 就 看 吧 ! 一 一 他 最 后 也 一 定 会 查 明 ， 小 
集团 思维 就 是 导致 政策 失败 的 原因 。 

不 过 ， 在 进行 案例 分 析 的 时 候 ， 真 的 会 存在 这 样 一 种 “事后 诸葛 亮 ” 
的 问题 。 根 据 巴 鲁 . 菲 施 霍 夫 (Baruch Fischhoff) 以 及 其 他 一 些 人 的 研究 
显示 ,“ 人 们 一 旦 知道 了 事情 的 结果 会 是 怎么 样 的 话 ， 他 们 就 会 不 断 对 之 前 
所 发 生 事 情 的 可 预见 性 进行 过 高 估计 ” ( Fischhoff and Beyth-Marom, 1976; 
391)。 正 如 陀 思 妥 耶 夫 斯 基 所 指出 的 那样 ， 当 一 个 人 回顾 过 去 发 生 的 失败 案 
例 之 时 ,“ 只 要 失败 了 , 与 之 相关 的 每 一 件 事情 似乎 都 是 刀 蠢 的 ”(Fyodor 
Dostoyevskey, quoted by Will, ，1981 ) 。 这 也 就 是 为 什么 我 坚持 一 定 要 对 与 每 
一 起 失败 案例 有 关 的 所 有 有 价值 的 证 据 进行 仔细 的 检查 ， 以 确定 它 是 不 是 真 
的 是 由 思春 导致 的 ; 如 果 是 的 话 ， 小 集团 思维 的 趋势 是 否 又 加 剧 了 它 。 

为 了 将 “事后 诸葛 亮 ”的 心理 趋势 最 小 化 ， 并 寻找 到 在 案例 研究 材料 
中 所 需要 的 东西 ， 我 建议 研究 者 们 在 进行 调查 之 时 ， 还 是 多 少 应 该 经 历 一 
些 枯 燥 的 过 程 。 这 一 过 程 需要 对 有 关 事 实 进行 仔细 的 检查 ， 在 得 出 小 集团 
思维 是 导致 失败 的 原因 这 一 结论 之 前 ， 先 回答 下 列 四 组 关键 问题 : 


1， 决 定 是 由 谁 做 出 的 ? 基本 上 是 由 领导 人 单独 决定 ， 还 是 团体 成 员 
在 很 大 程度 上 也 参与 了 ? 如 果 团 体 成 员 们 也 参与 的 话 ， 他 们 是 一 个 内 聚 的 
团体 吗 ? 

2. 这 项 政策 在 多 大 程度 上 是 由 有 缺陷 的 决策 过 程 所 导致 的 ， 谁 应 该 
对 此 负责 ? 

3. 在 小 组 商议 的 过 程 中 能 够 看 到 小 集团 思维 的 症状 吗 ? (那些 主要 的 
症状 是 不 是 贯穿 于 决策 过 程 的 始终 呢 ?) 

4. 存在 导致 小 集团 思维 出 现 的 条 件 吗 ? 


还 有 为 外 一 个 问题 ， 这 个 问题 的 目的 ， 是 看 能 否 学 到 一 些 新 的 东西 : 
如 采 决 策 是 由 内 聚 的 团队 做 出 的 ， 团队 又 是 导致 决策 过 程 缺 陷 的 原因 ， 而 
且 对 后 面 两 组 问题 的 回答 都 是 肯定 的 ， 那 么 是 否 可 以 检测 到 一 些 线索 ,说 
明 存 在 某 些 条 件 能 够 推动 小 集团 思维 出 现 的 新 假设 呢 ? 

为 了 回答 这 些 关 键 问题 ， 在 对 案例 材料 进行 分 析 时 ， 需 要 找到 证 据 将 
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实际 情况 与 决定 是 如 何 做 出 的 迷 思 区 分 开 来 。 在 美国 ， 根 据 传统 的 政治 学 
说 ， 总 统 应 当 对 行政 机 构 做 出 的 每 一 项 决定 全 权 负 责 ， 但 是 ， 这 一 点 经 芝 
被 错误 地 理解 为 ， 所 有 问题 都 是 由 总 统 做 出 的 。 基 于 这 条 政治 学 说 ， 艾 和 森 
豪 威 尔 总 统 需要 对 向 苏联 派出 U-2 间谍 飞机 进行 侦察 这 一 错误 的 决定 负责 ， 
尽管 五 角 大 楼 在 总 统 公 开 和 否认 没有 派出 过 类 似 飞 机 之 前 ， 根 本 就 没有 告知 
他 。 根 据 这 一 条 政治 学 说 ， 杜 和 鲁 门 总 统 需要 对 朝鲜 战争 的 决定 全 权 负 责 ， 虽 
然 他 只 是 对 他 的 顾问 们 所 提出 的 建议 积极 响应 ， 而 且 至 少 有 一 个 重要 的 决定 
曾 让 他 完全 改变 了 看 法 。( 这 件 事情 就 是 杜鲁门 当时 想 接 受 将 介 石 的 提议 ， 
派 中国 国 民 党 的 军队 到 萌 鲜 去 ， 但 是 被 他 核心 圈子 里 的 成 员 否 定 了 。) A 
°F. 肯尼迪 由 于 公开 表示 对 “ 猪 湾 事 件 ” 负 全 责 而 进一步 加 强 了 这 一 
传统 的 学 说 。 虽 然 如 此 ， 他 的 顾问 们 其 实 也 都 知道 ， 他 们 应 该 对 此 共同 承 
担 责任 ， 而 且 其 中 的 茶 些 人 也 承认 这 使 得 他 们 个 人 有 索 着 。 关 于 这 些 决 定 何 
以 做 出 的 已 知事 实 ， 目 然 与 基于 负责 任 的 传统 学 说 的 迷 思 是 不 相符 的 。 

相反 的 情况 也 必须 加 以 考虑 ， 此 种 情况 或 许 更 为 常见 ， 当 一 个 团体 的 
全 体 成 员 ， 包 括 领导 与 他 的 幕僚 们 ， 都 参与 到 一 个 会 议 中 以 达成 一 项 决 
定 ， 事 实 上 决定 是 由 领导 一 个 人 来 做 出 的 时 候 ， 这 一 迷 思 可 能 会 被 进一步 
加 强 。 不 管 领导 人 是 否 名 义 上 要 对 组 织 的 政策 负责 ， 问 题 的 关键 就 在 于 需 
要 识别 出 ， 那 些 顾 问 们 是 否 是 以 政策 制定 者 的 身份 参与 到 任何 政府 、 公 司 
企业 、 教 育 机 构 ， 以 及 其 他 大 型 组 织 的 重大 决策 之 中 。 只 有 那些 在 决定 政 
策 时 扮演 了 至 关 重 要 角色 的 稳定 的 团体 ， 其 所 做 出 的 一 致 决定 ， 才 与 对 小 
集团 思维 假设 所 做 的 调查 有 关 。 因 此 ， 就 需要 从 本 章 之 前 所 列 的 那些 潜在 
的 备 选 案 例 中 ， 萄 除 那 些 不 能 被 视 为 是 团体 决策 的 案例 。 

对 第 二 个 和 第 三 个 问题 的 解答 需要 做 的 工作 最 多 ， 要 在 第 二 至 七 章 的 
案例 研究 中 寻找 证 据 ， 并 对 他 们 进行 重新 评 佑 。 纵 览 全 书 ， 我 总 是 在 不 断 
强调 (在 此 我 再 次 强调 ) ， 不 能 仅仅 因为 一 项 政策 结果 是 糟糕 的 ， 我 们 就 
得 出 结论 ， 认 为 这 个 制定 政策 的 团队 做 得 不 好 。 一 个 灾难 性 的 结果 ， 可 能 
是 由 于 不 可 预见 的 破坏 导致 的 ， 也 可 能 是 政策 制定 团队 以 外 的 人 执行 不 力 
导致 的 ， 还 有 可 能 是 因为 一 些 不 可 预见 的 事故 超出 了 政策 制定 者 们 的 预期 
而 导致 的 ， 甚 至 有 可 能 就 是 简单 地 因为 运气 不 好 所 导致 的 。 同 样 还 存在 这 
样 一 种 情况 ， 就 是 决策 的 质量 很 糟 ， 但 是 由 于 格外 幸运 的 原因 ， 却 获得 了 


215 


第 八 章 ”小 集团 思维 综合 征 


不 相 匹配 的 成 功 。 不 过 ， 与 其 他 许多 社会 科学 家 一 样 ， 我 也 认为 ， 在 制定 
决策 的 过 程 中 出 现 的 问题 越 多 (在 本 章 前 面 所 列 的 那 七 条 标准 可 以 用 来 说 
明 ) ， 那 些 未 预期 到 的 阻碍 出 现 的 概率 也 就 越 大 ， 而 且 远 期 结果 无 法 实现 
政策 制定 者 目标 的 可 能 性 也 会 越 高 。 

就 算是 政策 制定 团队 的 成 员 们 由 于 他 们 自己 的 误 判 ， 而 选择 了 有 缺陷 
的 行动 方案 ， 他 们 之 所 以 出 现 错误 的 主要 原因 还 可 能 是 因为 ， 他 们 相信 了 
来 自 看 似 可 靠 的 专家 所 提供 的 错误 信息 ， 或 者 采纳 了 来 自 其 情报 机 构 似乎 
可 信 的 支持 性 证 据 ， 这 些 都 有 可 能 导致 最 警觉 的 政策 制定 者 得 出 错误 的 结 
论 。 不 好 的 结果 可 能 是 由 于 这 些 错 误 造 成 的 ， 就 算是 那些 政策 制定 者 们 进 
行 了 细致 且 无 偏 的 信息 搜寻 ， 慌 怕 对 此 也 是 无 法 避免 。 在 这 种 情况 的 案例 
中 ， 误 判 的 产生 并 不 源 于 有 人 缺陷 的 决策 过 程 ， 所 以 也 就 不 能 算 作 解释 小 集 
团 思维 的 备 选 案例 。 它 们 也 不 能 算 作 通 过 心理 因素 进行 解释 的 备 选 案例 ， 
这 种 心理 因素 包括 一 些 情感 反应 ， 如 内 次 、 愤 怒 ， 或 者 焦虑 ， 这 些 情 感 反 
应 会 降低 政策 制定 团队 成 员 们 的 认 知 效率 (cognitive efficiency) 。 

Heeb, EWRSF M + 曼 (Leon Mann) AAW (AR) (Decision 
Making) 一 书 中 所 指出 的 那样 : 


在 人 类 的 信息 处 理 过 程 中 ， 存 在 着 (各 种 各 样 的 ) 缺陷 与 限制 ， 
比如 ， 决 策 制定 者 被 方案 中 的 不 相关 方面 分 散 注 意 力 的 倾向 ， 将 会 奸 
致 对 结果 不 准确 的 预测 (Ableson，1976 ) ， 以 及 决策 制定 者 被 风险 信 
息 的 组 合 形式 与 呈现 形式 所 动 播 的 趋势 (Slovic et al. , 1976); 如 果 他 
们 依赖 了 错误 的 分 类 和 刻板 的 印象 ， 将 会 导致 做 出 与 社会 团体 或 少数 
族群 有 关 的 错误 决定 (Hamilton，1976 ) ; 他 们 关于 能 够 控制 的 错觉 ， 
将 会 使 他 们 对 于 结果 过 于 乐观 估计 ， 并 且 认 为 这 就 是 一 个 关于 机 遇 或 
者 运气 的 事情 。 

特 沃 斯 基 和 卡 内 曼 (Tversky and Kahnemann, 1974) 还 描述 了 各 
种 其 他 类 型 的 错觉 ， 有 一 些 是 人 们 都 知道 的 ， 还 有 一 些 人 们 可 能 还 不 
是 很 了 解 。 这 些 错觉 产生 于 对 可 能 性 的 直觉 评估 ， 这 最 有 可 能 使 得 绝 
大 多 数 偏 好 复杂 统计 的 政策 制定 者 ， 在 使 用 可 供 选择 的 行动 方案 的 证 
据 时 ， 做 出 偏颇 的 判断 。( Janis and Mann, 1977: 16) 
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各 种 类 型 的 人 ， 包 括 接受 过 统计 学 训练 的 专家 们 ， 在 根据 他 们 所 获得 
的 信息 做 出 推论 进行 重大 决策 时 ， 也 会 犯 不 少 错误 一 一 “过 分 乐观 估计 那 
些 能 够 被 简单 和 生动 想象 的 事情 出 现 的 可 能 性 ， 过 多 关注 那些 有 代表 性 的 
信息 ， 忽 视 那 些 基础 比例 的 信息 ， 过 度 依赖 来 自 小 样本 的 证 据 ， 以 及 没有 
将 来 自 有 偏见 样本 的 证 据 剔除 " 岂 。 即 使 这 些 会 造成 误 判 的 原因 都 不 存在 ， 
也 会 出 现 如 下 事实 : 由 于 无 法 在 仅 诉 诸 简单 的 决策 规则 时 ， 将 问题 所 有 的 
复杂 性 都 考虑 在 内 ， 为 了 引导 那些 范 争 且 高 效 的 政策 制定 者 们 做 出 最 佳 的 
选择 ,制造 了 大 量 复杂 的 过 载 信息 。 除 此 以 外 ， 同 样 还 会 出 现 的， 是 上 日 我 
保护 的 趋势 和 各 种 各 样 的 利己 偏向 ， 这 将 促使 一 个 人 陷入 愿景 思维 之 中 ， 
而 不 是 去 付出 努力 以 获取 最 有 价值 的 现实 信息 ， 并 且 对 其 进行 批判 的 
PAAR o 

我 所 提 到 的 这 些 错误 产生 的 根源 ， 大 多 数 会 进入 一 种 与 小 集团 思维 有 
关 的 “反馈 循环 ”之 中 。 举 例 来 说 ， 信 息 的 过 度 承 载 会 导致 小 集团 思维 的 
趋势 ， 反 过 来 ， 它 又 会 极 大 地 加 重 过 度 承 载 对 决策 制定 者 脑力 效率 的 负面 
影响 。 但 是 ， 问 题 主 要 的 症结 在 于 ， 存 在 各 种 各 样 导 致 错误 的 原因 一 一 有 
的 是 因为 信息 过 度 承 载 ， 并 被 小 集团 思维 所 放大 ; 其 他 的 可 能 就 是 因为 缺 
乏 胜 任 能 力 或 者 无 知 ， 仅 此 而 已 ， 这 与 小 集团 思维 并 没有 任何 的 关系 。 妆 
人 们 在 对 任何 设计 有 缺陷 的 决定 进行 研究 以 发 现 小 集团 思维 的 症状 是 不 是 
一 个 可 能 的 原因 之 时 ， 就 有 必要 对 那些 证 据 进 行 仔 细 的 分 析 ， 以 确定 是 否 
还 存在 着 其 他 可 能 的 因果 关系 ， 其 至 包括 一 些 已 知 的 错误 来 源 ， 能 够 对 决 
策 制定 者 的 失败 进行 适当 解释 。 

现在 ， 让 我 们 再 回 到 这 个 还 没有 回答 的 问题 上 来 : 小 集团 思维 的 分 布 
到 底 有 多 广泛 呢 ? 尽 管 那些 不 是 因 小 集团 思维 而 导致 的 错误 的 原因 ， 能 够 
解释 大 多 数 可 以 被 看 作 是 失败 的 案例 ， 但 是 我 还 是 认为 ， 对 重大 议题 的 各 
种 群体 决策 进行 调查 之 后 将 会 证 明 ， 在 所 有 错误 估计 的 行政 决策 中 的 很 大 
一 部 分 一 一 不 管 是 政府 的 还 是 非 政 府 的 ， 美 国 的 还 是 美国 以 外 的 一 一 都 会 
清晰 地 表现 出 小 集团 思维 的 症状 。 经 常 出 现 的 情况 是 ， 小 集团 思维 只 是 一 





®© JL Wheeler and Janis, 1980: 93， 这 是 尼斯 比特 和 罗斯 (Nisbett and Ross, 
1980) 对 主要 类 型 错误 所 做 的 推论 的 总 结 。 
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个 促进 因素 ， 它 会 放大 其 他 错误 原因 的 影响 。 比 如 ， 最 典型 的 就 是 对 于 威 
胁 可 能 性 的 过 高 估计， 以 及 对 于 可 能 结果 的 错误 推论 。 不 过 ， 小 集团 思维 
有 时 也 可 能 会 被 诊断 证 明 是 一 个 主要 的 原因 ， 我 们 在 下 一 章 中 对 掩盖 “水 
门 事件 ”这 一 案例 的 研究 将 会 证 明 这 一 点 。 当 存在 众多 的 迹象 说 明 小 集团 
思维 扮演 了 关键 角色 的 时 候 ， 就 需要 对 此 进行 诊断 。 从 这 个 意义 上 说 ， 如 
果 团 体 成 员 在 团体 内 减少 寻求 一 致 的 意图 ， 他 们 就 有 可 能 会 修改 一 开始 做 
出 的 错误 判断 ， 抑 制 集体 的 愿景 思维 ， 并 最 终 制 定 出 一 个 更 加 合理 的 
政策 。 
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本 案例 研究 的 独 有 特点 


本 章 介 绍 的 案例 研究 与 前 几 间 的 案例 研究 有 一 个 本 质 上 的 区 别 。 前 述 
的 所 有 案例 研究 是 我 在 形成 小 集团 思维 理论 的 过 程 中 所 准备 的 ， 这 个 理论 
在 前 面 几 章 中 都 有 简要 的 概括 。 在 形成 了 小 集团 思维 的 理论 后 ， 我 认识 
到 ， 为 了 确定 小 集团 思维 的 假设 是 否 可 以 用 于 解释 特定 的 大 失败 ， 需 要 回 
答 几 种 问题 。 仅 仅 发 现 是 否 存在 小 集团 思维 症状 是 不 够 的 ， 有 必要 找 出 其 
先决 条 件 和 预期 后 果 是 否 存在 。 因 此 ， 与 前 面 几 个 案例 研究 有 所 不 同 的 
是 ， 在 对 掩盖 “水 门 事件 ”案例 的 研究 中 ， 从 理论 分 析 中 得 出 的 每 一 个 关 
键 问 题 我 都 进行 系统 的 考虑 。 

地 运 的 是 ， 尼 克 松 及 其 白宫 的 主要 助手 们 掩盖 事实 真相 计划 的 每 一 个 
阶段 到 底 说 了 什么 ， 都 有 客观 的 证 据 。 和 前 面 小 集团 思维 的 案例 研究 相 

比 ， 这 个 案例 提供 了 大 量 让 我 们 感到 为 难 的 丰富 材料 。 这 个 案例 的 独 有 特 
点 是 ， 我 们 有 每 一 次 关键 会 议 的 逐 字 记录 ， 关 键 的 政策 问题 都 是 在 这 些 会 
以 上 讨论 和 决定 的 。 

除了 尼克 松 的 录音 记录 外 ， 还 有 主要 成 员 的 大 量 宣 拍 证 言 。 在 国会 和 
法 庭 就 他 们 在 掩盖 “水 门 事件 ”过 程 中 做 伪证 或 其 他 犯罪 事实 进行 调查 和 
审判 的 时 候 ， 除 了 尼克 松 以 外 ， 他 们 都 需要 对 调查 的 问题 做 出 回答 ， 并 发 
FARR. SERW [BnM ÆRA (Bob Haldeman) FMH 
f (Hohn Dean) | 刚刚 出 版 他 们 的 回忆 录 。 他 们 的 回忆 录 让 人 耳目 一 新 ， 
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但 是 关于 他 们 相互 之 间 到 底 说 了 什么 的 记录 已 经 公开 ， 自 我 辩 白 的 动机 在 
很 大 程度 上 受到 限制 。 最 为 重要 的 是 ， 参 与 调查 的 记者 们 已 经 发 表 了 一 大 
堆 他 们 对 与 掩盖 “水 门 事 件 ” 有 关 的 所 有 人 的 采访 记录 。 

这 个 时 候 重 复 五 个 关键 的 问题 是 有 用 的 ， 因 为 它们 对 这 一 章 的 案例 研 
究 提 供 了 基本 的 轮廓 : 

1. 谁 是 决策 者 ? 决策 基本 上 是 由 领导 一 个 人 单独 做 出 的 ? 还 是 团队 成 
员 在 很 大 程度 上 参与 了 决策 ?如 果 团 队 成 员 也 参与 了 决策 ， 这 个 团队 是 一 
个 内 聚 的 团队 吗 ? 

2. 从 负 有 责任 的 那些 人 的 角度 看 ， 这 个 政策 在 多 大 程度 上 是 由 有 缺陷 
的 决策 程序 造成 的 ? 

3. 在 这 个 团队 的 考虑 过 程 中 能 看 到 小 集团 思维 症状 吗 ? 

4. 是 否 存在 前 面 所 观察 到 的 形成 小 集团 思维 症状 的 前 提 条 件 ? 

5 如 果 决 策 是 由 内 聚 的 团队 做 出 的 ， 团队 又 是 导致 决策 过 程 缺 陷 的 原 
因 ， 而 且 对 后 面 的 两 个 问题 都 能 做 出 有 把 握 的 回答 ， 都 是 肯定 的 ， 能 否 找 
到 一 些 新 的 渠道 ， 让 我 们 能 对 形成 小 集团 思维 的 条 件 提出 一 些 新 的 假设 ? 

在 早 前 的 每 一 个 小 集团 思维 的 案例 研究 中 (第 二 至 五 章 ) ， 我 对 这 些 
问题 中 的 前 三 个 都 进行 了 回答 ， 虽 然 并 不 系统 。 现 在 我 打算 把 这 五 个 问题 
作为 行动 指南 ， 只 要 有 理由 猜想 小 集团 思维 的 假设 可 能 帮助 我 们 解释 政策 
制定 者 为 什么 做 出 了 本 可 以 避免 的 错误 ， 这 个 指南 就 可 以 指导 对 任何 案例 
进行 系统 性 研究 的 每 一 步 又。 问题 提出 的 先后 顺序 是 为 了 让 调查 者 尽 可 能 
早 地 找 出 不 可 能 的 候选 案例 ， 避 免 在 错误 的 道路 上 浪费 时 间 。 为 了 能 够 以 
适当 的 顺序 回答 这 些 问题 ， 就 有 必要 重复 。 同 样 重 要 的 会 议 ， 有 时 候 对 于 
记录 中 的 同一 引文 ， 需 要 从 不 同 的 角度 考虑 再 三 以 决定 : 首先 ， 谁 需要 对 
这 次 掩盖 的 决定 负责 ; 其 次 ， 如 果 有 错误 的 话 ， 那 么 做 出 决定 的 方式 错 在 
什么 地 方 ; 再 次 ， 有 无 可 帮助 解释 任何 错误 的 小 集团 思维 的 表现 ; 最 后 ， 
是 否 可 以 找到 促成 小 集团 思维 的 先 验 条 件 。 


授权 潜入 水 门 大 厦 的 决定 


前 两 个 关键 问题 从 茶 种 意义 上 说 是 初步 的 ， 因 为 ， 为 了 决定 某 一 大 失 
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败 是 不 是 小 集团 思维 分 析 的 候选 案例 ， 需 要 根据 对 这 两 个 问题 的 回答 来 决 
定 。 在 投入 时 间 和 精力 来 寻找 小 集团 思维 症状 是 否 存在 之 前 ， 明 智 的 做 法 
是 ， 先 弄 清 楚 让 一 个 内 聚 的 团队 追求 一 致 的 环境 和 条 件 是 否 可 以 帮助 我 们 
解释 能 力 强 的 领导 人 犯 下 本 可 以 避免 的 错误 的 原因 之 一 。 

我 们 先 从 这 个 角度 审视 一 个 或 更 多 的 共和 党 领导 人 所 做 出 的 这 个 注定 
倒霉 的 决定 。 他 们 授权 一 个 由 寡 贼 组 成 的 团队 潜入 水 门 大 厦 ， 在 民主 党 全 
国 委员 会 安装 电子 窃听 器 。 (这 是 尼克 松 总 统 和 他 的 助手 后 来 试图 掩盖 的 
罪行 。) 如 果 我 们 从 第 一 个 问题 开始 讨论 ， 我 们 很 快 就 会 发 现 ， 从 并 不 清 
晰 的 证 据 中 得 出 的 答案 表明 ， 授 权 潜 入 水 门 大 厦 的 决定 并 不 像 一 个 可 以 用 
小 集团 思维 来 解释 的 候选 案例 。 

国会 的 质询 告诉 我 们 ， 他 们 曾经 召开 了 三 次 会 议 [有 两 次 是 在 司法 部 
长 约翰 * HR (John Mitchel) 位 于 华盛顿 的 办 公 室 开 的 ， 另 一 次 是 在 佛 
罗 里 达 的 比 斯 坎 湾 (Key Biscayne) 开 的 ]6， 讨 论 拟 议 中 的 非法 监听 民主 
党 的 计划 ， 这 个 计划 的 炮制 者 戈 登 ， 利 迪 (Gorden Liddy) 被 一 个 知识 渊 
博 的 政治 记者 称 作 一 个 “ 训 欢 枪 …… 有 暴 力 倾 癌 ……: (还 有 一 点 ) 扭曲 的 
爱国 主义 ”的 不 择 手 段 的 律师 。(White，1975: 156-157) 据 总 统 在 日 宫 
的 律师 约翰 迪 恩 说 ， 拟 议 中 的 这 项 计划 不 仅 包括 “安装 窃听 器 ”， 还 包 
括 “ 秘 密 暗 箱 操作 、 挟 持 妓 女 来 削弱 对 手 的 立场 …… (H) WRF O, 
参加 这 些 会 ee Www 
约翰 米 切 尔 、 戈 登 ， 利 迪 、 约 翰 . 迪 恩 、 杰 布 马 格 鲁 德 (Jeb Magrud- 
er), JE- FLA (Fred LaRue) 等 。 其 中 只 有 两 个 人 参加 了 所 有 的 三 次 
会 议 。 可 以 确信 的 是 ， 他 们 相互 之 间 并 不 信任 ， 他 们 显然 不 是 一 个 内 聚 的 
团队 。 马 格 鲁 德 发 朱 做 证 的 时 候 说 ， 他 和 拉 吕 参加 了 在 佛罗里达 的 会 议 ， 
在 这 次 会 议 上 ， 米 切 尔 刚 刚 因 担 任 总 统 竞选 连任 委员 会 主席 的 新 职务 的 要 
求 很 多 ， 在 和 他 们 一 起 审议 了 30 项 其 他 议程 后 ,匆忙 旦 并 不 热心 地 批准 了 


D 约翰。 米 切 尔 召 开 了 三 次 会 议 来 讨论 利 迪 监听 民主 党 的 计划 ， 国 会 对 这 三 次 
会 议 询问 的 详细 情况 及 其 与 参 会 者 在 听证 会 上 证 词 不 一 致 的 地 方 收 录 于 Final Report of 
the Committee on the Judiciary, U.S. House of Representatives (1974) , 56, ff, 

D 迪 恩 告诉 尼克 松 " 米 切 尔 关 于 办 公 室 召开 会 议 之 事 的 记录 ，1973 年 3 月 21 
Hic 
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这 让 计划。 

潜入 水 门 的 任务 是 由 霍华德 * 享 特 ( Howard Hunt) 和 戈 登 . 利 迪 组 
织 的 一 队 前 中 央 情 报 局 特工 实施 的 。 这 个 计划 实施 得 如 此 粳 糕 ， 最 可 信 的 
解释 是 一 种 较为 普遍 的 观点 ， 认 为 其 中 有 一 两 个 甸 人 者 故意 采取 了 破坏 行 
动 (至 少 有 一 个 人 承认 在 潜入 水 门 的 时 候 ， 他 还 是 现役 的 中 央 情 报 局 特 
T), 产生 了 一 系列 非 同 寻 常 的 错误 ， 导 致 这 些 人 在 水 门 犯 罪 的 时 候 被 建 
个 正 着 。 (Chester, et. al. , 1973: 186; Haldeman, 1978; 184) 他 们 难以 
置信 的 笨拙 让 华盛顿 特区 的 警察 拿 到 了 证 据 ， 逮 捕 了 霍华德， SAX 
登 ， 利 迪 。 他 们 是 这 次 人 侵 的 组 织 者 ， 他 们 并 不 是 在 现场 被 逮捕 的 。 根 据 
从 潜入 水 门 的 那些 人 身上 发 现 的 按 顺序 排列 的 100 美元 的 钞票 ， 联 邦 调 查 
局 在 很 短 的 时 间 内 就 把 线索 追踪 到 总 统 竞 选 连任 委员 会 ， 有 人 以 如 此 糟糕 
的 方式 落实 政策 ， 不 需要 决策 多 么 不 高 明 就 注定 要 失败 。 

因此 ， 在 锚 入 水 门 大 厦 过 程 中 的 错误 可 能 是 由 于 各 种 不 同 的 原因 造成 
的 : 由 地 下 组 织 准备 的 一 个 冒险 计划 ， 由 单个 决策 者 负责 批准 ， 再 由 和 党羽 
不 负责 任 地 落实 。 他 们 可 能 是 故意 的 ， 也 可 能 是 不 经 意 地 破坏 了 整个 计 
划 。 我 们 也 就 没有 理由 再 从 小 集团 思维 或 其 他 团队 动力 的 角度 去 试图 解释 
为 什么 水 门人 侵 大 失败 发 生 了 。 

但 是 ， 从 1972 年 6 月 1 日 ,也 就 是 潜入 者 被 建 捕 的 那 一 天 ， 白宫 开始 
掩盖 “水 门 事件 ”就 是 一 个 完全 不 同 的 故事 了 。 尽 管 尼 克 松 和 日 宫 的 主要 
HF, Ua o ERESMA RRA APS (John Ehrlichman) ， 除 了 承 
认 在 整个 掩盖 事实 方面 他 们 是 并 非 无 率 的 旁观 者 外 ， AER EANA 
水 门 的 事件 承担 任何 责任 。 


对 形成 掩盖 失败 政策 的 解释 


在 数 以 百 万 计 的 关于 “水 门 事件 ”的 出 版 物 中 ， 只 有 很 小 比例 的 文件 提 
出 了 这 个 基本 的 心理 学 问题 : 一群 精明 且 政 治 上 机 敏 、 已 在 日 宫 到 达 权 力 顶 
峰 的 人 ， 怎 么 会 犯 这 么 多 判断 上 的 错误 ， 没 有 能 预见 到 他 们 非法 掩盖 行为 所 
具有 的 潜在 的 灾难 性 后 果 ? 水 门 掩盖 中 主要 人 物 都 已 经 承认 ， 他 们 做 出 了 一 
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系列 浮躁 的 决定 。 如 ,， 总统 的 白宫 办 公 厅 主任 鲍 勃 ' 和 霍 尔 德 曼 ， 在 他 关于 
“水 门 事件 ”一 书 的 开头 写 道 :“ 我 们 和 白宫 卷 人 “水 门 事件 ”的 所 有 人 做 了 
很 多 错 事 。 有 些 是 犯罪 的 ， 有 些 是 无 害 的 ， 有 些 是 故意 的 ， 有 些 则 是 无 意 
的 ， 有 些 是 经 过 精明 算计 的 ， 有 些 是 愚蠢 浮躁 的 ， 但 每 一 件 都 错 了 。 
(Haldeman, 1978: 14-15) 在 书 的 后 面 ， 他 还 补充 说 :“ 没 能 面 对 不 可 辩 驱 
的 事实 ， 尽 管 有 些 是 绝对 清楚 不 可 辩驳 的 ， 是 我 们 在 应 对 “水 门 事 件 ” 的 每 
一 个 阶段 所 犯 下 的 致命 错误 。 (Haldeman, 1978; 62， 黑 体 着 重 号 为 本 书 作 
者 所 加 ) 

约翰 埃 利 希 曼 ， 白 宫 的 一 个 高 级 助手 ， 是 尼克 松 总 统 国内 事务 的 主 
要 顾问 。 他 也 承认 他 们 做 出 了 错误 的 决定 。 在 判决 他 犯 有 刑事 罪行 的 审判 
过 程 中 和 审判 之 后 ， 他 自我 辩护 说 ， 在 白宫 ,“ 好 多 事情 条 块 分 割 "， 他 真 
的 不 知道 发 生 了 什么 与 掩盖 相关 的 事情 。 尽 管 如 此 ， 他 这 样 谈 他 自己 所 犯 
的 错误 ,“ 有 必要 对 没有 说 出 本 应 该 改变 历史 发 展 轨迹 的 话 表示 遗憾 。 形 
势 中 可 能 充满 地 标 ， 但 我 却 没有 看 到 "下 。 

尽管 为 了 拒绝 承认 作为 总 统 有 不 合法 行为 而 继续 否认 一 些 不 可 辩驳 的 
事实 ， 理 查 德 . 尼克 松本 人 还 是 在 不 体面 地 离开 白宫 后 承认 ,他 “彻底 搞 
砸 了 ”， 他 在 处 理 “ 水 门 事 件 ” 的 过 程 中 “和 弄 得 很 糟 ",“ 做 出 了 许多 错误 
的 判断 ”。“ 我 让 美国 人 失望 了 ,” 他 总 结 说 , “我 的 余生 都 要 承担 这 一 巨大 
AY A FH” 

对 水 门 掩盖 的 承认 太 晚 了 。 直 到 1974 年 8 月 ， 尼 克 松 才 最 终 承 认 他 在 
1972 年 6 月 水 门 入 侵 发 生 后 的 第 一 周 就 了 解 白 宫 官 员 们 在 串 供 。 这 个 故事 
以 这 样 的 方式 结束 一 一 他 只 是 在 最 高 法 院 一 致 决定 ， 要 求 他 公布 一 个 “证 
据 确 羡 ” 的 录音 后 他 才 承 认 。 这 个 录音 带 包含 清楚 无 疑 的 证 据 证 明 他 有 
罪 。 在 他 最 终 承认 后 不 久 ， 他 辞职 了 ， 避 免 了 基本 上 可 以 肯定 的 被 众议院 
弹劾 和 被 参议 院 宣布 有 罪 的 结局 。 


D 《时 代 》 周 刊 对 埃 利 希 曼 的 采访 ， 载 Time, December 1, 1975, 21, 
© RA- 弗 罗 斯 特 (David Frost) 对 尼克 松 的 电视 采访 ， 载 New York Times, May 
5, 1977. 
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1974 年 8 月 8 日 ， 理 查 德 * M. 尼克 松 宣布 辞去 总 统 职务 。 这 是 在 他 被 迫 
公布 “证 据 确 首 ” 的 录音 市 三 天 之 后 发 生 的 。 这 个 录音 带 证 明 他 在 掩盖 
“水 门 事件 ”中 有 罪 。 他 知道 众议院 正在 准备 弹劾 他 ， 参 议院 很 有 可 能 宣 
布 他 有 罪 。 


在 尼克 松 辞 职 后 的 几 个 月 ， 全 世界 的 媒体 都 充斥 着 推测 性 的 评论 。 这 
些 评论 试图 理解 为 什么 让 目 己 卷 人 一 系列 构想 拙劣 的 妨碍 司法 的 活动 ， 为 
什么 他 知道 已 经 很 晚 、 已 经 没有 机 会 的 情况 下 ， 才 认识 到 他 不 得 不 交 出 证 
WA TEM Aor. AH, 1974 年 10 A (R8) (Harpers) AX 
“水 门 事件 ”的 专刊 中 的 评论 最 有 见地 。 该 刊 的 编辑 让 著名 的 历史 学 家 、 
社会 学 家 和 政治 评论 家 来 解释 为 什么 尼克 松 看 错 了 事实 ， 误 判 可 能 的 选 
项 ， 冒 险 犯 下 了 如 此 巨大 的 错误 。 在 接受 采访 的 10 SAP, AIR + 麦 卡 
锡 (Eugene McCarthy) 参议 员 、 马 修 + B. 李 奇 徽 (Matthew B. Ridgway ) 
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将 军 、 小 阿 瑟 + 施 莱 辛 格 、 西 奥 多 . 索 伦 森 等 。 在 这 十 篇 短 论 中 的 解释 
基本 都 不 一 致 ， 但 作为 一 个 整体 ， 他 们 从 传统 观点 对 “水 门 事件 ”的 教训 
都 提供 了 相当 好 的 分 析 。 

被 挑 出 来 的 主要 原因 包括 : 尼克 松本 人 的 缺点 一 一 他 有 缺陷 的 道德 标 
准 ， 他 缺乏 承诺 的 责任 ， 他 襄 欢 隐居 、 偷 偷 摸 措 和 秘密 ， 在 那些 阿 谢 奉承 
者 的 声音 之 外 他 是 孤立 的 ; 社会 环境 的 一 些 基本 特点 也 被 提 到 ， 诸 如 复杂 
且 麻 烦 的 官僚 机 构 让 总 统 得 不 到 有 说 服 力 的 信息 ， 美 国人 价值 观 的 下 降 使 
其 领导 人 滥用 职权 ; 不 管 是 在 美国 还 是 在 其 他 任何 地 方 拥 有 巨大 政治 权力 
的 人 甚至 是 一 个 国家 的 头号 政治 明星 都 不 可 避免 地 腐败 等 。 

在 我 看 来 ， 除 了 其 中 一 个 外 ， 其 他 的 说 法 都 具有 真实 性 (他 的 高 级 助 
手 都 不 是 阿 旋 奉 承 之 人 ， 随 后 可 以 看 到 这 一 点 )。 尼 克 松 在 处 理 与 “水 门 
事件 ”有 关 的 道德 和 政治 问题 的 时 候 的 严重 缺陷 毫 无 疑问 是 由 很 多 原因 造 
成 的 。 但 是 ， 在 我 看 来 最 显著 的 是 ， 除 了 有 一 处 不 经 意 地 (我 认为 是 错误 
地 ) 提 及 阿 旋 奉 承 之 人 外 ， 这 10 篇 文章 没有 一 篇 提 到 团队 动力 ， 而 这 就 
意味 着 尼克 松 周围 都 是 唯 唯 诺 诺 的 人 。 

这 个 丑闻 爆发 已 经 好 多 年 了 ， 我 仍然 对 “水 门 事 件 ” 有 浓厚 的 兴 
趣 ， 在 公共 媒体 对 尼克 松 致命 的 错误 进行 分 析 的 时 候 ， 我 注意 到 很 少 
提 到 有 类 似 小 集团 思维 的 概念 。*“ 我 因此 推断 ， 强 调 环境 因素 的 小 集团 
思维 的 假设 ,目前 并 不 是 对 主要 的 大 失败 进行 解释 的 一 部 分 。 这 种 环 
境 因素 促成 大 家 对 团结 一 致 的 追求 ， 即 使 在 头脑 冷静 的 总 统 顾问 中 间 
也 是 如 此 。 

小 集团 思维 的 假设 并 没有 被 社会 心理 学 家 完全 忽视 。 已 经 有 三 个 利用 
可 以 得 到 的 文献 进行 的 心理 学 人 研究。 其 中 ， 伯 特 伦 * H. 雷 文 (Bertram 
H. Raven) 的 研究 发 表 在 一 个 专业 杂志 上 并 被 收录 于 心理 学 的 教科 书 。 男 外 
两 个 一 一 一 个 是 杜 安 ， 格林 (Duane Green) AZ FEE - 康 诺 利 (Edward 
Conolley) 的 研究 ， 另 一 个 是 威廉 . 皇 一 麦卡锡 (William Wong-McCarthy ) 
的 研究 一 一 还 没有 出 版 。 三 个 研究 都 注意 到 ， 尼 克 松 和 他 的 核心 圈子 在 掩 
盖 “ 水 门 事件 ”的 方式 上 有 明确 无 误 的 小 集团 思维 症状 。 本 章 既 利用 他 们 
的 研究 ， 也 利用 我 自己 根据 一 手 材料 进行 的 详细 分 析 。 如 果 小 集团 思维 假 
设 有 助 于 解释 尼克 松 政 府 灾难 性 的 行动 步骤 ， 它 就 可 以 提供 一 个 新 的 视 
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角 ， 防 止 在 政府 内 、 私 党 企 业 或 社会 福利 组 织 中 再 次 出 现 像 “水 门 事件 " 
这 样 的 大 失败 。 


大 事 记 : 掩盖 “水 门 事件 ”的 主要 事件 


为 了 记 住 主要 事件 发 生 的 先后 顺序 ， 查 阅 以 下 大 事 记 是 必要 的 。 这 些 
事件 构成 了 随后 要 讨论 的 在 白宫 召开 的 各 种 各 样 会 议 的 背景 .4 


1972 年 


6 月 17 日， 警察 在 华盛顿 特区 逮捕 了 总 统 欧 选 连任 委员 会 的 安全 官 入 
姆 斯 ， EPHE (James McCord) ， 以 及 其 他 四 名 潜入 水 门 大 厦 ， 在 民主 党 全 
国 委 员 会 办 公 室 安装 电子 急 听 设备 的 人 。 

6 月 17 日 ， 联 邦 调查 局 的 特工 发 现 禄 贼 手中 有 一 张 霍华德 ， ERE 
的 文 票 和 一 个 通讯 录 ， 通 讯 录 中 有 部 特 在 白宫 的 电话 号 码 ， 电 话 劳 边 还 写 
有 享 特 名 字 的 首 写字 母 。 

6 月 20 日 ,总 统 顾问 约翰 迪 恩 打开 享 特 的 保险 柜 ， 阻 止 联邦 调查 局 
的 特工 没收 他 参与 潜入 水 门 大 厦 ， 以 及 他 参与 其 中 的 白宫 “管道 工 ” 执 行 
其 他 非法 活动 的 证 据 。 根 据 迪 恩 后 来 的 证 词 ， 总 统 国 内 事务 首席 顾问 约 
Mm - 埃 利 希 曼 告诉 他 ， 将 一 个 装 满 犯罪 证 据 的 手提 箱 “ 埋 藏 起 来 ”。 

6 月 20 日 ,在 与 尼克 松 总 统 谈话 的 时 候 ， 日 官 高 级 助手 查尔斯 * 科 尔 
Pk (Charles Colson) 建议 , “水 门 事件 ”中 的 “犯罪 行为 ”应 属于 和 客 贼 目 
己 的 行动 ， 不 应 当 对 政府 内 部 参与 其 中 的 更 高 级 别 的 人 进行 指责 。 总 统 同 
意 并 说 :“ 该 死 的 …… 我 就 把 它 隔 离 起 来 。 (Transcript June 20, 1972) 


D “水 门 事 件 ” 大 事 记 是 根据 Congressional Quarterly’s Watergate : Chronology of a 
Crisis, 1973; Time, “Watergate Retrospective,” August 19, 1974, 54; Washington Post, 
“Outlook; The Year of Watergate,” June 17, 1973, Cl —C4; New York Times, “The Con- 
tinuation of Doar Summary of the Impeachment Inquiry,” July 23, 1974, C14 - C24; Lon- 
don Sunday Times team, Watergate; The Full Inside Story, 1973; and T. H. White’s Breach 
of Faith : The Fall of Richard Nixon, 1975 等 整理 的 。 


204 


226 


小 集团 思维 : 决策 及 其 失败 的 心理 学 研究 


6 月 23 日 ， 尼克松 总 统 指示 其 白宫 办 公 厅 主任 和 瞪 尔 德 曼 ， 让 中 央 情 报 
局 阻止 联邦 调查 局 调查 。 对 镭 入 水 门 大 厦 的 欠 贼 手中 的 钱 展开 的 调查 正在 
将 线索 追踪 到 总 统 况 选 连任 委员 会 。 

6 月 23 日， 尼克松 总 统 的 两 个 主要 助手 埃 利 希 曼 和 和 埠 尔 德 曼 见 到 中 央 
情报 局 局 长 理 查 德 * 赫 尔 姆 斯 和 副 局 长 弗 农 . 沃尔特 斯 (Vernon Walters) , 
向 他 们 转达 了 “总 统 的 愿望 ” 。 

6 月 23 日 ,总 统 私人 律师 赫 们 特 ' FE GE (Herbert Kalmbach) 根 
据 迪 恩 和 埃 利 希 曼 的 要 求 ， 从 总 统 况 选 连任 财政 委员 会 得 到 一 笔 资金 ， 这 
笔 资金 将 分 发 给 潜入 水 门 的 锚 贼 和 他 们 的 律师 。 (第 一 笔 是 7.5 万 美元 ， 
是 最 终 要 付 给 他 们 的 超过 40 万 美元 总 额 中 的 一 小 部 分 。) 

6 月 28 日 ， 米 切 尔 宣布 ， 他 已 经 解 座 了 戈 登 、 利 迪 ， 因 为 后 者 拒绝 配 
合 联邦 调查 局 的 调查 。 从 这 个 时 候 开 始 的 随后 几 个 月 内 ,白宫 发 言 人 坚 
称 ， 利 迪 和 享 特 过 于 热情 ， 未 经 任何 更 高 层次 的 批准 ， 完 全 是 自己 策划 了 
潜入 水 门 大 厦 的 活动 。 

8 月 29 日 ， 尼 克 松 在 一 个 新 闻 发 布 会 上 称 :“ 本 政府 没有 任何 人 ， 任 
何 仍然 任职 的 人 ， 介 入 这 个 荒唐 的 事件 。” 他 说 这 是 对 迪 恩 彻底 调查 的 结 
果 。( 迪 恩 后 来 的 证 词 说 ,根本 就 没有 任何 调查 。) 

9 月 15 日 ,“ 水 门 事 件 ” 大 陪审 团 宣布 了 他 们 的 诉状 。 控 诉 的 对 象 局 
限于 利 迪 、 享 特 和 在 水 门 大 厦 内 部 建 捕 的 男 外 五 个 锚 贼 。 

10 月 10 日 ,《 华 盛 顿 邮 报 》 发 表 了 卡尔 * 伯 恩 斯 坦 和 鲍 动 * 伍德 沃 德 
(Carl Bernstein and Bob Woodward) 让 人 震惊 的 报道 ， 这 份 报 道 一 部 分 是 根 
fe “TRU” WERKES. TEDL, RAE A eK TB ASE, É 
Peel AB Bt HRT TA AS oe ee ES a ST Sh AY I E ER A 
活动 。 

11 月 7 日 ， 尼克松 以 压倒 性 的 优势 再 次 当选 (赢得 了 61% 的 投票 ) 。 
““ 水 门 事件 ， 并 没有 被 遗忘 。” (Time, Watergate Retrospective, August 19, 
1974, 54) 


1973 年 


2 月 2 日 ,主持 对 利 迪 、 享 特 、 麦 科 德 和 因 “ 水 门 事件 ” 被 起 诉 的 另 
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外 四 个 人 进行 审判 的 约翰 .西里 卡 (John Sirica) 法 官 宣布 ， 他 并 不 认为 
整个 事件 已 经 被 弄 清 楚 了 。 

2H7A, RAM - 西里 卡 的 话 和 一 系列 新 闻 报 道 的 一 些 证 据 ， 参 
议院 投票 一 致 决定 成 立 一 个 特别 委员 会 对 这 些 证 据 进 行 调查 。 这 些 证 据 暗 
不 ， 日 宫 的 助手 介入 了 对 “水 门 事 件 ” 的 掩盖 和 其 他 不 适当 的 活动 。 

2 月 28 H, L 帕特里克 ' 格雷 (L Patrick Gray) 在 参议 院 司法 委员 
会 确认 提名 他 为 联邦 调查 局 局 长 的 听证 会 上 承认 ， 他 让 约翰 迪 恩 和 白宫 
的 其 他 人 接触 了 联邦 调查 局 对 “水 门 事件 ”调查 的 报告 。 他 还 披露 ， 有 证 
据 表明 ， 与 白宫 有 联系 的 德 怀特 * 查 宾 (Dwight Chapin) 和 赫 伯 特 ' 卡 姆 
巴克 也 参与 了 非法 活动 。 

3 月 13 H, 参议 院 司 法 委员 会 表决 ， 一致 要 求 迪 恩 作为 证 人 出 席 格雷 
任命 的 听证 会 。 该 委员 会 拒绝 了 尼克 松 在 前 一 天 做 出 的 关于 行政 特权 的 声 
明 。 这 个 声明 说 ， 总 统 及 其 成 员 行使 其 总 统 行政 权力 的 方式 “不 受 政府 另 
一 个 部 门 的 质问 ”。 

3 月 21 日 ， 迪 安 所 说 的 “总 统 职位 内 部 的 癌症 ”这 次 会 议 上 ， 迪 安 对 
总 统 说 : 霍 尔 德 曼 、 埃 利 希 曼 和 迪 安 可 能 因为 妨碍 司法 而 被 关 进 监狱 。 在 
谈 到 享 特 最 近 要 求 得 到 一 大 笔 钱 的 “敲诈 ”时 ， 尼克 松 说 :“ 看 在 上 帝 的 
面 上 ， 就 给 他 吧 1” 

3 月 22 日 ， 在 参议 院 对 他 确认 的 听证 会 上 ， 格 雷 说 ， 迪 恩 “可 能 撒 了 
谎 ”， 对 联邦 调查 局 的 工作 人 员 说 享 特 与 白宫 没有 关系 。 

3 月 23 日， 约翰 ' 西里 卡 法 官 向 法 庭 宣读 了 一 封 麦 科 德 的 信 ， 信 中 称 
他 和 “水 门 事件 ”中 的 其 他 被 告 遭 受 很 大 的 压力 ， 被 要 求 保 持 沉默 。 在 对 
他 们 审判 的 过 程 中 ， 他 们 犯 了 妨碍 司法 罪 。 

3 H28 日 ， 根据 存 在 已 人 “隔离 起 来 ”的 政策 ， 埃 利 希 曼 告 诉 司 法 部 
HD IPRA GS + 克 兰 丁 斯 特 ( Richard Kleindienst) 说 ， 此 前 白宫 对 潜 人 水门 
大 厦 一 事 一 无 所 知 。 

4 月 8 日 ,， 迪 恩 开始 与 司法 部 调查 “水 门 事 件 ” 的 检察 官 配合 。 在 他 
随后 几 周 与 他 们 的 多 次 见面 期 间 ， 他 都 暗示 霍 尔 德 曼 、 埃 利 希 曼 还 有 他 自 
己 都 妨碍 了 司法 。 

4 月 13 日 ,在 潜入 水 门 大 厦 事件 发 生 之 时 担任 总 统 竞选 连任 委员 会 第 
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二 把 手 的 马 格 鲁 德 ， 向 调查 “水 门 事件 ”的 检察 官 承认 ， 他 在 审判 “水 门 
事件 ”嫌疑 人 的 过 程 中 犯 了 伪证 罪 。 

4 月 15 日 ,， 迪 恩 向 调查 “水 门 事 件 ” 的 检察 官 披露 ，1971 年 日 宫 的 
“管道 工 ”"、 利 迪 和 享 特 等 非法 潜入 了 精神 病 医 生 埃 尔 斯 伯 格 (Ellsberg) 
的 办 公 室 。 

4 月 15 日， 调查“ 水门 事件 ”的 检察 官 通知 尼克 松 ， 霍 尔 德 曼 IRA 
希 曼 、 迪 恩 ， 以 及 白宫 的 其 他 职员 与 水 门 掩盖 有 关联 。 司 法 部 敦 请 尼克 松 
解雇 他 们 。 

4 H30 日 ,尼克松 总 统 宣布 霍 尔 德 曼 和 埃 利 希 曼 一 一 “我 有 笠 认 识 的 最 
好 的 两 个 公务 员 ” 一 一 辞职 。 他 还 宣布 迪 恩 和 司法 部 部 长 克 兰 丁 斯 特 酝 职 。 

5 月 22 日 ,在 山姆 .欧文 (Sam Ervin) 参议 员 主 持 的 参议 院 “ 水 门 
事件 ”委员 会 上 ,破坏 性 的 新 闻 开 始 上 曝光。 作为 反应 ,尼克 松 总 统 自 次 承 
认 ， 白宫 的 一 些 官员 参与 了 掩盖 过 程 。 但 是 ， 他 说 他 没有 参与 。 他 坚 称 他 
1972 年 6 月 限制 对 “水 门 事 件 ” 的 调查 完全 是 为 了 保护 “国家 机 密 ”。 总 
统 撤销 了 他 在 3 月 12 日 发 出 的 维护 行政 特权 的 指示 ， 从 而 允许 其 助手 在 
“水 门 事件 ”和 相关 问题 上 发 誓 做 证 。 

6 月 25 一 29 日 ， 迪 恩 在 电视 转播 的 参议 院 “ 水 门 事件 ”委员 会 听证 中 
证 实 ， 到 1972 年 9 月 15 上 日， 尼克松 知道 掩盖 一 事 ， 而 且 还 鼓励 掩盖 。 

7 月 16 日 ,亚历山大 :巴特 菲尔德 (Alexander Butterfield), A‘ HJ — 
个 助手 告诉 参议 院 “ 水 门 事件 ”委员 会 ， 尼 克 松 对 他 的 谈话 有 秘密 的 录音 。 

7 月 23 日 ,尼克松 拒绝 了 特别 检察 官 阿 奇 博 尔 德 ， 考 殉 斯 (Archibald 
Cox) 和 参议 员 欧 文 委员 会 提出 的 ， 要 他 交 出 在 此 前 13 个 月 有 关 “ 水 门 事 
CE" RRR E AY BER o 

10 月 20 H, FIRR BS eB SE TEMA. JE mtie 
出 只 提供 这 些 录音 带 的 概要 ， 而 不 是 交 出 传 审 的 录音 带 ， 这 些 录音 带 的 概 
要 将 由 约翰 斯 腾 尼 斯 (John Stennis) 参议 员 来 核实 。 

10 月 20 日 ,“ 周 六 晚上 大 屠杀 ”: 尼克 松 解 座 了 考 殉 斯 。 司 法 部 部 长 
埃 利 奥 特 ' 理 查 森 冬 职 以 示 抗 议 。 在 司法 部 位 居 第 二 的 司法 部 副 部 长 威 
Be - D. 拉克 尔 肖 斯 ( William D. Ruckelshaus) 同样 辞职 。 

10 月 21—23 日 ， 一 场 抗议 “大 风暴 ”席卷 国会 和 全 国 的 媒体 ， 最 后 
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达到 高 泣 ， 要 求 尼克 松 辞职 ， 否 则 就 要 面临 弹劾 。 

11 月 21 日, BAME J. IEEE + 布 兹 喻 特 CJ. Fred Buzhardt ) 
HIERAR, MAAE AR TES TE 1972 年 6 月 20 日 的 谈话 中 有 18 分 半 
的 录音 英名 其 妙 地 于 了 。 


1974 年 


3 月 1 日 ,“ 水 门 事件 ”大 陪审 团 依 妨碍 司法 罪 ,对 午 尔 德 曼 、 埃 利 希 
曼 、 科 尔 森 、 米 切 尔 和 尼克 松 任命 的 其 他 三 名 定员 提出 诉讼 。 

4 月 30 日 , ABA SPREE Al ep + 栅 沃 斯 基 (Leon Jaworski) 
和 众 议 员 司法 委员 会 传唤 的 大 量 录 音 的 编辑 版 。 众 议院 司法 委员 会 对 
尼克 松 在 履行 公职 过 程 中 的 不 端 行 为 进行 调查 。 厚 达 1254 页 的 会 谈 记 
录 专 辑 被 媒体 广泛 解读 为 证 明了 迪 恩 的 说 法 ， 即 总 统 在 1973 年 3 月 21 
日 前 就 知道 掩盖 一 事 ， 而 且 他 还 让 他 的 助手 支付 了 一 大 笔 钱 给 享 特 ， 
让 他 不 要 说 。 

7 月 24 日 ， 最 高 法 院 一 致 裁定 ， 总 统 必 须 交 出 特别 检察 官 贾 沃 斯 基 所 
传 审 的 所 有 录音 市 。 

8 月 5 日, 尼克松 承 认 从 1972 年 6 月 底 开 始 ， 他 参与 了 掩盖 一 事 。 新 
公布 的 6 月 23 日 的 录音 带 中 有 5 分 钟 长 的 内 容 事实 上 被 所 有 国会 议员 和 新 
闻 评 论 者 认为 是 确定 尼克 松 有 罪 的 “ 确 间 证 据 "。 这 部 分 录音 融 告 诉 人 们 ， 
尼克 松 指示 霍 尔 德 曼 利 用 中 央 情 报 局 来 限制 联邦 调查 局 。 

8 月 8 日 ,在 了 解 到 众议院 在 准备 弹劾 他 、 参 议院 也 完全 可 能 确定 他 
有 罪 后 ， 尼 克 松 宣布 他 从 第 二 天 起 正式 辞去 总 统 职务 。 


尼克 松 的 助手 们 是 与 总 统一 起 参与 掩盖 真相 的 决策 ， 
ee EMEA ISB A? 


在 我 看 来 ， 任 何 对 “水 门 事件 ”中 录音 记录 和 其 他 公开 文献 进行 认真 
研究 的 人 都 会 发 现 ， 从 第 一 份 新 闻 对 1972 年 6 月 潜入 水 门 大 厦 事件 开始 报 
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道 ， 到 1973 年 3 月底， 掩盖 事件 是 总 统 和 他 的 主要 助手 一 一 H.R. EXE 
& (办 公 厅 主任 ) 、 约 翰 : RAS (总统 国内 事务 助理 )、 约 轩 ' 迪 思 


( 总统 顾问 ) 等 一 一 共同 决策 的 结果 。 在 最 初 的 几 周 ， 查 尔 斯 " 科 尔 森 
(总 统 特别 助理 ) 、 约 翰 ' 米 切 尔 (前 司法 部 部 长 和 总 统 范 选 连任 委员 会 主 
席 ) 有 时 候 在 某 种 程度 上 也 参与 了 决策 。 到 1973 年 3 HR, MR Em P 
慢 慢 被 揭 开 ， 约 翰 ， 迪 恩 开始 有 点 不 满意 了 。 用 和 霍 尔 德 曼 的 话 来 说 ,“ 迪 
恩 的 角色 发 生 了 从 总 统 的 保护 者 到 自己 的 维护 者 的 转变 一 一 这 是 一 个 具有 
重大 历史 后 果 的 转变 ”(Haldeman，1978: 317)。 在 随后 的 几 周 ， 随 着 媒 
体 披露 一 枚 枚 “ 重 磅 炸弹 ”， 核 心 圈子 开始 解体 了 。1973 年 4 月 29 日, 尼 
克 松 在 费 尽 周折 后 决定 解雇 霍 尔 德 曼 和 埃 利 希 曼 ,这些 人 像 迪 恩 一 样 ， 成 
了 上 自己 的 保护 者 。 





理 查 德 。M. 尼克 松 与 白宫 办 公 打 主任 、 也 是 他 的 主要 共 谋 者 霍 尔 
德 曼 在 商谈 。 他 们 是 和 白宫 参与 掩盖 “水 门 事件 ”计划 困 队 的 主要 
MSA. STARA BENS: RAAB. AB WAL ERR R 
尔 森 。 尼 克 松 和 霍 尔 德 曼 对 臭名 昭著 的 白宫 1972 年 到 1973 年 录 
音 和 保存 这 些 录 音 材 料 承 担 责任 。 这 些 材 料 中 有 导致 瞧 尔 德 曼 入 狱 
和 尼克 松 被 迫 辞职 的 定罪 证 据 。 
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随后 ， 尼 克 松 任命 了 新 的 白宫 助手 一 一 亚历山大 ' 黑 格 (Alexander 
Haig) 、 梅 尔 文 ， 莱 尔 德 〈Melvin Laird) 、 伦 纳 德 ， 加 门 特 (Leonard Gar- 
ment) 和 J. WEH- 布 效 哈 特 一 一 这 些 人 对 尼克 松 并 不 忠诚 ， 而 且 相 互 之 
间 都 保持 着 警觉 。( White，1975: 221, 241-245) 从 这 时 开始 ， 应 对 不 断 
增长 的 “水 门 事件 ”所 引发 的 危机 的 决策 过 程 所 显现 出 来 的 规律 ， 与 事件 
发 生 最 初 的 几 个 月 掩盖 所 显示 出 来 的 规律 显然 完全 不 同 ， 这 是 本 案例 研究 
所 关注 的 。 例 如 ， 考 虑 一 下 发 生 在 1973 年 10 月 20 日 的 那个 臭名 昭著 的 
“ 周 六 晚上 大 屠杀 ” 吧 ， 尽 管 尼 克 松 知道 即将 发 生 的 司法 部 部 长 埃 利 奥 
特 ' 理 查 森 的 辞职 方式 会 对 自己 已 经 遭 到 削弱 的 政府 产生 极 大 的 危害 ， 他 
还 是 决定 解除 特别 检察 官 阿 奇 博 尔 德 * 考 克 斯 的 职务 ,2 这 个 决定 很 可 能 
是 尼克 松 自 己 做 出 的 。 通 过 挑 起 考 克 斯 的 敌视 ， 对 其 成 员 们 隐瞒 关键 的 信 
息 ， 尼 克 松 很 可 能 在 寻求 他 在 白宫 周围 的 人 的 意见 的 时 候 ， 听 到 了 他 想 听 
的 。 在 那个 特定 的 时 候 ， 总 统 同 时 受到 两 场 危 机 的 困扰 。 一 个 是 在 近东 由 
“赎罪 日 战争 ”( 也 叫 “ 裔 月 战争 ，1973 年 10 H6 HARR, RA EAE 
勒 斯 坦 游击 队 反 击 以 色 列 的 第 四 次 中 东 战 争 。 一 一 译 者 注 ) 引发 的 危机 ， 
这 场 战争 有 导致 美 苏 军事 对 峙 的 危险 ; 另 一 个 则 是 国内 要 求 他 交 出 录音 市 
的 传票 所 引发 的 危机 ， 这 个 危机 有 可 能 导致 对 他 的 弹劾 。 他 焦躁 不 安 ， 难 
以 和信 眼 。 尼 克 松 可 能 是 在 心烦 意 乱 和 高 度 警觉 引发 的 铠 惯 状态 下 做 出 的 决 
定 。 这 与 作为 小 集团 思维 受害 者 中 领导 人 因为 过 度 乐观 所 表现 出 来 的 冷静 
状态 完全 相反 。 (在 决策 过 程 中 ,过度 警 觉 可 能 比 小 集团 思维 导致 更 严重 
HHR) O 

现在 回头 看 一 下 1972 年 的 后 半年 ， 在 掩盖 事实 决策 形成 阶段 ， 尼 元 松 
在 白宫 的 会 议和 电话 记录 表明 ， 他 的 助手 ， 如 和 霍 尔 德 曼 、 埃 利 希 曼 、 迪 因 
和 科 和 尔 森 等 都 绝 非 唯 唯 诺 诺 之 辈 。1974 年 6 月 《国会 季刊 》 发 表 了 一 份 对 
总 统 记 录 的 特别 评论 。 这 份 评 论说 :“ 堆 尔 德 曼 和 埃 利 希 曼 …… 从 记录 中 


@ 对 于 尼克 松 在 “ 周 六 晚上 大 居 杀 ”后 所 做 决定 的 细节 ， 可 参见 White，1975 : 
257 - 268, 

加 “对 这 种 过 于 警觉 状态 下 所 做 出 的 决策 的 描述 ， 可 以 参见 Janis and Mann, 1977; 
59 -61 ; 245 - 146 。 
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看 好 像 是 与 尼克 松平 起 平 坐 ， 而 不 像 是 下 属 ， 总 是 告诉 总 统 而 非 建议 总 统 
该 做 什么 。。” (Congressional Quarterly, 341) 《新 闻 周 刊 》 发 表 了 对 1974 年 
5 月 总 统 记 录 的 一 份 评论 ， 也 强调 ， 这 些 证 据 并 不 文 持 尼克 松 盛 气 姿 人 的 
形象 。“ 在 幕后 的 办 公 室 ， 他 好 像 …… 一 个 优柔寡断 的 行政 领导 人 ， 不 是 
一 个 主持 这 些 关键 讨论 的 总 统 ， 倒 像 总 是 顺从 其 下 属 的 总 统 …… (在 ) 许 
多 谈话 中 ， 总 统 看 起 来 像 是 …… 一 个 劳 观 者 ， 像 一 个 好 好 先生 ， 让 别人 来 
领导 。” (Newsweek, May 13, 1974, 10) 

看 来 尼克 松 还 经 常 把 责任 委托 给 他 的 助手 ， 让 他 们 根据 目 己 的 判断 用 
他 们 认为 合适 的 方式 来 落实 所 谓 的 “过 制 政 策 ”〈 他 们 用 来 指 掩盖 一 事 的 
用 语 ) ,和 埠 尔 德 量 、 埃 利 希 曼 和 迪 恩 经 常 发 起 一 些 新 的 掩盖 事实 的 行动 ， 
然后 再 与 尼克 松 讨论 如 何 才 能 把 他 们 已 经 开始 的 行动 做 得 更 好 。 他 们 豆 励 
尼克 松 将 应 对 水 门 丑闻 的 计划 进行 修改 。 在 每 一 个 阶段 ， 新 问题 出 现 的 时 
候 他 们 都 会 对 他 的 策略 予以 指导 。 例 如 ，1972 年 6 月 23 日 ， 霍 尔 德 受 告 
诉 尼 克 松 说 ， 联 邦 调查 局 对 水 门 潜入 事件 的 调查 所 产生 的 影响 得 不 到 控 
制 ,“ 我 们 ”应 当 让 中 央 情 报 局 介 和 人 入， 终止 对 其 调查 。 霍 尔 德 曼 说 :“ 能 够 
解决 这 个 问题 的 唯一 方式 …… 是 让 沃尔特 (中 央 情 报 局 副 局 长 ) 给 帕 特 里 
克 ' 格雷 (联邦 调查 局 执行 局 长 ) 打 个 电话 ， 就 说 :“ 别 插手 一 一 我 们 不 
想 让 你 过 多 干预 这 个 事 ， 而 且 我 们 就 是 专门 干 这 一 行 的 。”” (Transcript, 
June 23, 1972) 尼克 松 接受 了 霍 尔 德 曼 的 计划 ， 并 在 最 后 做 了 补充 以 便 使 
计划 更 加 有 效 。 在 几乎 所 有 的 国会 议员 眼中 ， 正 是 录音 市 对 这 段 对 话 的 记 
录 ， 成 为 确定 尼克 松 可 以 被 弹劾 的 罪行 的 “确凿 证 据 ”， 即 错误 利用 中 央 
情报 局 和 联邦 调查 局 为 自己 的 个 人 政治 利益 服务 。 

类 似 的 例子 还 包括 尼克 松 与 其 内 团体 成 员 在 掩盖 事实 的 计划 上 的 合 
作 。 尼 克 松 上 毫 不 犹 光 地 告诉 他 核心 圈子 的 成 员 们 应 该 做 什么 ， 怎 么 做 ; 但 
也 有 无 数 次 ， 在 面 对 一 两 个 主要 成 员 的 反对 意见 的 时 候 ， 他 会 突然 收回 他 
的 建议 。 从 记录 中 的 大 量 证 据 可 以 看 出 ,尼克松 很 可 能 反复 受到 他 的 主要 
助手 提出 的 建议 或 反对 意见 的 影响 ,而 且 他 不 断 征询 他 们 的 意见 。 可 以 确 
信 ， 掩 盖 政 策 的 决策 并 不 是 由 总 统 单独 做 出 的 ， 他 的 主要 助手 显然 也 绝 非 
唯 唯 详 诺 的 人 。 


233 


第 九 章 掩盖“ 水门 事件 " : 聪明 的 操控 者 缘何 陷入 一 个 本 可 避免 的 困境 


决策 团队 是 一 个 内 聚 的 团队 吗 ? 


这 是 一 个 很 难 回答 的 问题 。 如 果 我 们 分 析 一 下 尼克 松 顾问 团队 的 所 有 
人 ， 包 括 白宫 内 的 和 白宫 外 的 ， 显 然 它 不 是 一 个 内 聚 的 团队 。 对 尼克 松 政 
府 进 行 过 详细 研究 的 伯 特 伦 . H. 雷 文 的 结论 是 ,“ 至 少 有 两 个 主要 的 互相 竞 
争 的 派别 ， 每 一 个 派别 内 部 的 成 员 之 间 也 争 权 夺 利 ， 互 不 喜欢 ”( Raven， 
1974: 310) 。 在 谈 到 团队 不 和 谐 的 权力 斗争 和 相互 之 间 的 反感 的 时 候 ， 雷 文 
尤其 特 指 米 切 尔 和 霍 尔 德 曼 以 及 他 们 各 自 的 追随 者 之 间 长 期 存在 的 敌意 。 雷 
文 准 备 了 一 个 社会 关系 图 ( 见 图 9-1) 来 代表 尼克 松 在 国内 政治 中 高 度 依赖 
的 12 个 人 的 关系 。 这 个 图 显示 ， 哪 些 人 是 友好 的 同伴 ， 哪 些 人 是 有 敌意 的 
竞争 者 。 这 个 图 中 的 核心 是 白宫 关系 密切 的 三 人 组 : BEM, ERES, 
埃 利 希 曼 。 正 是 这 个 相互 融洽 的 三 巨头 再 加 上 他 们 的 两 个 助手 一 一 迪 恩 和 
科 尔 森 一 构成 的 决策 团队 ， 应 该 对 整个 掩盖 “水 门 事 件 ”的 决策 负责 。 








图 9-1 尼克 松 及 其 核心 圈子 的 社交 图 


注 : 总 统 尼克 松 基本 上 与 图 中 的 所 有 人 都 具有 正面 关系 。 图 中 所 标注 的 只 是 那些 
最 重要 的 关系 。 引 上 自 Bertram H. Raven, “The Nixon Group,” Journal of Social Is- 
sues, 1974, No. 30, Plenum Publishing Corporation, pp. 297 —320, 212 
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在 雷 文 的 图 解 中 ， 像 其 他 所 有 人 一 样 ， 约 翰 . 迪 恩 与 总 统 具 有 良好 的 
关系 。 但 是 ， 迪 恩 与 霍 尔 德 曼 和 埃 利 布 曼 的 关系 并 不 好 。 在 我 看 来 ， 在 我 
所 关注 的 九 个 月 时 间 里 一 一 从 1972 年 6 月 到 1973 年 3 月 ,这 种 关系 并 不 
准确 。 迪 恩 初 到 白宫 的 时 候 是 这 样 的 ， 尼 克 松 的 两 个 主要 助手 对 他 充满 怀 
疑 ， 因 为 他 曾经 是 竞争 对 手 米 切 尔 在 司法 部 帮派 的 一 个 成 员 。 但是， 在 他 
工作 的 最 初 几 个 月 ， 迪 恩 给 他 们 留 下 了 很 好 的 印象 ， 霍 尔 德 曼 和 挨 利 希 曼 
给 了 他 越 来 越 多 的 责任 ， 事 实 上 让 他 成 为 核心 团队 的 一 个 至 少 是 边缘 的 
成 员 。 

1972 £9 H15 日， 霍 尔 德 曼 强烈 建议 尼克 松 相 信 迪 因 ， 因 为 他 在 处 
理 水 门 丑闻 所 引发 的 众多 问题 上 所 表现 出 高 超 的 能 力 。 “约翰 属于 能 够 不 
露 声息 就 可 以 将 事情 办 完 的 那 种 人 ,” 和 霍 尔 德 曼 对 尼克 松 说 ,“ 他 比 我 想象 
的 要 更 坚强 。” 用 尼克 松 内 团体 的 话 来 说 ， 这 显然 是 一 个 非常 高 的 评价 。 
(Transcript, September 15, 1972) 即使 在 迪 恩 叛 节 并 将 整个 “白宫 令 人 可 
怕 ” 的 事情 揭发 后 ， 霍 尔 德 曼 也 承认 ， 在 他 “改变 角色 以 前 ”， 迪 恩 是 
“保护 总 统 的 人 之 一 ”。 我 在 前 文 已 经 提 到 这 一 点 。 (Haldeman, 1978; 
317) 

关于 霍 尔 德 曼 对 迪 恩 的 支持 ， 尼 克 松 是 积极 回应 的 。 在 1972 年 9 月 
15 日 的 日 记 中 ,尼克 松 热 情 地 提 到 迪 恩 。 他 说 他 “对 迪 恩 留 下 了 非常 深刻 
的 印象 "， 说 他 告诉 瞧 尔 德 曼 说 ， 迪 恩 “ 拥 有 我 们 所 需要 的 那 种 钢铁 般 的 
意志 和 真正 出 色 的 本 能 ”DW。 对 尼克 松 来 说 ， 这 可 能 是 他 用 来 评价 他 刚刚 招 
入 的 新 成 员 最 好 的 用 词 了 。 在 随后 的 六 周 ， 他 的 领导 们 一 直 认 为 迪 恩 具有 
很 好 的 素质 。 

1973 年 2 月， 尼克 松 、 埠 尔 德 曼 和 埃 利 希 曼 一 致 同意 ， 迪 恩 应 当 与 总 
统 有 更 多 直接 的 接触 。 最 初 这 是 为 了 保持 记录 ， 把 事实 掩盖 起 来 : 能 让 迪 
恩 以 律师 与 代理 人 关系 的 理由 拒绝 回答 将 来 所 有 的 调查 问题 。 迪 恩 这 个 工 
作 做 得 是 如 此 出 色 ， 深 受信 任 ， 他 得 以 利用 这 样 的 机 会 获得 更 高 的 地 位 。 
尼克 松 的 报告 说 :“ 埃 利 希 曼 和 我 决定 ， 不 经 过 霍 尔 德 曼 ,， 我 直接 与 迪 轧 


© 197249 F 15 日 的 尼克 松 日 记 ， 引 自 Nixon, 1978; 682， 黑 体 着 重 号 为 本 书 
作者 所 加 。 
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联系 。” (Nixon, 1978; 779) 从 此 以 后 ， 在 堆 尔 德 曼 的 完全 同意 下 ， 迪 恩 
不 仅 能 频繁 面对面 地 与 总 统 交 往 ， 而 且 还 多 次 参加 总 统 与 霍 尔 德 曼 和 埃 利 
希 曼 的 会 议 。 即 使 在 迪 恩 开始 偏离 团队 的 规范 ， 促 请 团队 放弃 掩盖 而 公开 
承认 日 宫 共 谋 后 ， 尼 克 松 把 他 当 作 团队 有 价值 的 成 员 而 对 他 的 强烈 好 感 仍 
然 持 续 了 一 段 时 间 。 尼 克 松 在 他 的 日 记 中 写 道 ，1973 年 3 月 25 HÆ “W 
挨 的 一 日 ”( 因 潜入 水 门 大 厦 而 被 判 有 罪 的 人 之 一 一 一 入 姆 斯 * 麦 科 德 指 
责 迪 恩 和 其 他 官员 事先 知道 潜入 水 门 大 厦 的 计划 ) ， 并 补充 说 :“ 迪 恩 …… 
是 真正 值得 重点 考虑 的 人 ， 因 为 他 总 是 扮演 一 个 顾问 的 角色 ， 提 供 了 他 最 
TREN.” 

在 与 尼克 松 、 霍 尔 德 曼 和 埃 利 希 曼 讨论 与 “水 门 事件 ”有 关 事项 的 时 
Re, ARA + 迪 恩 融入 了 非 正 式 的 社会 环境 ， 这 种 社会 环境 一 直 是 关系 融洽 
的 三 巨头 召开 会 议 的 显著 特点 。 在 1974 年 白宫 提交 给 众议院 司法 委员 会 的 
那 份 被 删 去 部 分 内 容 的 白宫 记录 中 ,含有 大 量 迪 恩 骂人 的 话 ， 全 部 被 删 
除 。 这 也 是 一 个 标志 ， 说 明 迪 恩 作为 一 个 内 团体 成 员 的 身份 在 发 生变 化 。 

迪 恩 觉得 ， 他 成 功 地 “灭火 ”让 他 “最 终 至 少 可 以 成 为 第 一 梯队 的 成 
员 ”(Dean，1976: 88) ， 而 且 他 珍惜 与 总 统 “ 很 亲密 的 关系 并 感到 自我 陶 
fe” (Dean, 1976; 1977) 。 他 报告 说 ， 尽 管 他 仍然 喜欢 他 的 前 老板 约翰 ， 
米 切 尔 ， 但 他 已 经 将 忠诚 转移 到 尼克 松 一 霍 尔 德 曼 团 队 ， 他 不 会 将 白 富 发 
生 的 什么 事 都 告诉 米 切 尔 。(Dean，1976: 106) 1972 年 6 月 底 ， 当 霍 尔 德 
曼 和 埃 利 硕 曼 主 张 应 当 将 他 们 的 竞争 对 手 米 切 尔 撤职 时 ， 迪 恩 对 此 予以 支 
持 。 在 《盲目 的 雄心 》( Blind Ambition) 中 ， 迪 恩 关 于 自己 在 “水 门 事 件 ” 
中 的 角色 的 描述 是 这 本 书 的 一 个 主题 ， 他 对 自己 作为 白宫 最 高 决策 团队 成 
员 的 身份 非常 在 意 ， 他 将 抑制 自己 的 疑虑 ， 做 他 应 该 做 的 事情 ， 不 管 是 否 
违反 了 他 应 该 遵守 的 道德 和 法 律 标准 。 他 说 :“ 我 具有 一 种 强大 的 勇气 ， 
我 想象 将 军 们 为 了 整体 的 目标 需要 牺牲 数 个 师 或 数 个 营 的 兵力 时 所 需要 的 
那 种 勇气 。” (Dean, 1976: 126) 

迪 恩 第 一 次 见 到 尼克 松 和 和 霍 尔 德 曼 是 在 1972 年 9 月 ， 后 两 者 与 迪 恩 的 
关系 像 老 朋友 一 样 ， 完 全 没有 刻意 营造 一 种 他 所 期 待 的 椭圆 形 办 公 室内 的 
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那 种 高 贵 礼 仪 气氛 ， 他 对 这 种 关系 感到 吃惊 。 


我 对 我 看 到 的 一 切 毫 无 准备 。 霍 尔 德 曼 鞭 靡 不 振 地 坐 在 总 统 办 公 
RIBATTE, -AREE RENFE REFR, RAPRA 
RKT. AEE E, E AA RR FH E 
E, ARREDARE, LALOR, Sikile RAE 
办 公 刘 上 形成 的 “V” 字 形状 中 间 懒 洋洋 地 看 着 我 。 我 在 门口 迟疑 了 
一 下 ， 感 觉 好 像 一 个 冶 入 者 ， 想 等 总 统 和 上 堆 尔 德 曼 快 点 恢复 正常 坐 
姿 。 但 是 ， 他 们 并 没有 ， 我 狐 移 不 决 地 走 到 一 个 椅子 前 。 即 使 看 见 他 
们 身 着 女装 我 也 不 可 能 更 加 吃惊 了 。 我 受到 这 样 友好 方式 的 接待 ， 让 
我 受宠若惊 。(Dean，1976: 134-135) 


迪 恩 后 来 加 入 到 这 个 “第 一 团队 ”轻松 、 友 好 的 交流 中 , 不仅 体 现在 
他 和 其 他 人 一 样 在 谈话 中 使 用 粗俗 的 语言 ， 而 且 还 体现 在 他 时 不 时 地 可 以 
随时 公开 表达 他 个 人 对 正在 发 生 事件 的 看 法 。 他 可 以 随意 发 言 。 一 个 例子 
ye, 1973 年 3 月 22 日， 这 个 团队 在 尼克 松 办 公 室 的 一 次 会 议 上 讨论 如 何 
应 对 媒体 披露 的 新 “炸弹 ”时 他 们 的 一 段 对 话 。 被 认为 对 尼克 松 是 “ 百 分 
<A” (Haldeman, 1978; 300) 的 联邦 调查 局 执行 局 长 帕特里克 ' 格 
雷 ， 在 参议 院 确认 其 提名 的 听证 会 上 做 证 时 说 ,约翰 * 迪 恩 对 联邦 调查 局 
“可 能 撤 诺 "。 牺 尔 德 曼 对 尼克 松 挖 苛 性 地 评论 说 ， 格 雷 已 经 变 成 一 个 “ 智 
翡 的 符号 ”， 因 为 “他 指责 您 的 顾问 是 一 个 骗子 ” 。 埃 利 希 曼 评论 说 ， 就 国 
会 的 听证 会 而 言 ， 格 雷 可 能 已 经 “ 死 了 "。 在 获悉 这 个 “让 人 愤怒 的 消息 ” 
后 ， 迪 恩 接 痢 埃 利 布 曼 非常 形象 的 说 法 ， 对 格雷 对 他 的 指控 做 出 了 自己 非 
常情 绪 化 的 反应 。( Dean，1976: 212) “他 可 能 死 了 ,” 迪 恩 说 ,“ 因 为 我 
Ay ESE T Abo” O 其 他 人 以 大 笑 的 方式 回应 他 的 话 。 在 对 格雷 被 执行 死刑 这 
个 并 不 可 笑 的 事 开 玩笑 时 ， 迪 恩 可 能 在 重复 他 心目 中 很 形象 的 对 叛徒 执行 
死刑 的 意象 。 此 前 ， 当 埃 利 希 曼 对 整个 “水 门 事件 ”做 出 一 个 最 值得 记忆 
的 评论 的 时 候 ， 他 曾 在 电话 中 提 到 这 种 意象 。 


@ 1973 年 3 月 22 日 的 记录 。 
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Al AZ: 喂 ， 刚 刚 接 到 你 最 喜欢 的 证 人 的 一 个 电话 。 

迪 思 : i? 

RAAR: 帕特里克 ， 格雷 。 

迪 思 ; R, A? 

埃 利 希 曼 : 而 且 他 还 说 要 确保 老 约 翰 . 迪 因 非常 非常 坚定 地 保持 
他 的 立场 “TYPE TS 

mB: 是 的 ， 他 很 坚强 。 你 应 当 读 读 记 录 ， 他 让 我 呕吐 。 

RF Ar Ze: 就 让 他 挂 在 那里 ……- 让 他 慢 慢 被 扭曲 ， 在 风 中 慢 慢 被 
扭曲 - 山 


图 9-1 中 所 显示 的 尼克 松 与 和 堆 尔 德 受 和 埃 利 硕 曼 之 间 的 密切 关系 早 在 
掩盖 “水 门 事件 ”之 前 就 已 经 建立 起 来 了 。 他 们 在 白宫 共事 几乎 已 经 四 年 
T, MAMIE ZAHA MM TRON KA. ERRATA E MHR, 
WK ES — BES WHA BY eA] “从 专业 上 讲 比 任何 人 都 更 加 密 
切 。” 和 霍 尔 德 曼 说 。 而 且 他 接受 亚历山大 巴特 菲尔德 把 他 描述 成 “尼克 
松 的 延展 、 他 的 男 一 个 自我 ”的 说 法 。( Haldeman，1978: 99) 

从 大 学 时 代 开 始 就 是 霍 尔 德 曼 关 系 密 切 的 私人 朋友 的 埃 利 硕 曼 ， 也 次 
受 尼克 松 的 尊重 。 尼 克 松 欣赏 他 坚定 不 移 的 忠诚 和 不 断 地 对 总 统 提 供 的 保 
护 。 尼 克 松 在 国内 事务 上 把 埃 利 希 曼 当 作 主要 顾问 ， 对 他 高 度 依赖 。 

根据 我 概括 出 来 的 各 种 各 样 的 迹象 ， 好 像 可 以 安全 地 得 出 这 样 的 结 
$, 白宫 决策 团队 的 核心 一 一 尼克 松 、 霍 尔 德 曼 、 埃 利 希 曼 一 一 是 高 度 内 
聚 的 三 巨头 ， 他 们 相互 之 间 拥 有 很 强 的 忠诚 和 团队 精神 。 尽 管 霍 尔 德 曼 和 
埃 利 硕 曼 有 时 候 在 如 何 与 决策 团队 中 两 个 级 别 相 对 低 的 成 员 迪 恩 和 科 尔 森 
打交道 的 问题 上 有 摩擦 ， 这 两 个 人 在 形成 扒 盖 “水 门 事件 ”决策 期 间 总 的 
来 说 还 是 被 看 作 上 忠诚 和 有 价值 的 成 员 。 一 般 情况 下 ， 在 记录 中 很 难 找 到 证 
据 证 明 ， 策 划 掩 盖 决 策 的 白宫 团队 这 五 个 人 之 间 有 互相 反驳 、 争 吵 或 任何 
形式 的 冲突 。 直 到 1973 年 4 月 掩盖 一 事 被 揭穿 ,约翰 * 迪 恩 脱离 这 个 团队 








D 1972 年 3 月 第 一 周 最 后 一 天 的 电话 记录 ， 引 自 Chester et al. , 1973; 233 一 
234. 
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之 前 ， 这 个 团队 没有 任何 内 斗 的 迹象 。 到 那个 时 候 为 止 ， 记 录 中 被 删 去 的 
内 容 都 是 针对 外 部 政治 对 手 的 困惑 和 反对 他 们 的 用 词 ， 从 未 有 团队 内 部 相 
互 之 间 使 用 这 样 的 用 语 。 会 议 记 录 充 斥 着 友好 的 闲 悠 、 笑 话 、 在 与 手中 需 
要 处 理 的 各 种 各 样 事情 有 关 的 话题 上 共同 的 情感 等 一 一 都 是 在 具有 共同 的 
价值 观 和 目标 的 内 聚 团队 内 人 们 期 待 能 够 看 到 的 那些 状况 。 


有 缺陷 的 决策 在 导致 这 个 大 失败 的 
过 程 中 发 挥 了 重要 作用 吗 ? 


束 像 前 儿 章 对 每 一 场 大 失败 所 做 的 分 析 一 样 ， 一 个 关键 的 步骤 是 要 弄 
清楚 ， 内 团体 决策 的 失败 至 少 部 分 是 因为 决策 的 失误 而 非 别 的 原因 ， 比 如 
没有 预想 到 的 事故 。 就 水 门 掩 盖 决 策 这 个 例子 而 言 ， 事 实 上 所 有 知识 渊博 
的 评论 家 ， 以 及 所 有 的 参与 者 目 己 都 承认 ， 尼 克 松 和 他 的 内 团体 在 决策 方 
面 做 得 极 差 。 尼克松 目 己 也 包 承 认 ， 所 谓 的 遏制 政策 考虑 不 周 :“ 我 有 时 
候 在 想 ， 如 有 果 我 们 在 开始 的 时 候 花 些 时 间 来 思考 ,我 们 是 否 会 在 处 理 的 时 
IRRADIA RIE” (Nixon, 1978; 464) 

保 尔 德 受 除了 说 他 和 其 他 决策 者 的 决策 方式 有 些 “ 轴 蠢 ” 外 ,也 没有 
FE SEEN AG HA. 


掩盖 失败 了 ， 因 为 从 一 开始 它 就 注定 要 失败 …… 太 多 人 都 不 了 解 
情况 。 有 很 多 非常 思春 的 风险 。 在 每 一 个 阶段 都 很 少 对 潜在 的 危险 和 
WX Ha tt AT TRE (Haldeman, 1978; 402) 

* 米  & 

ee 事先 没有 计划 …… 大 家 都 以 为 是 以 最 好 的 方式 维护 总 统 的 利 
益 ， 在 每 一 个 问题 产生 的 时 候 才 采取 每 一 具体 的 步骤 。 我 个 人 今天 最 
大 的 尾 悔 源 于 我 认识 到 我 的 错误 帮助 了 这 个 决策 过 程 的 形成 。(Halde- 
man, 1978: 408) 


ATA EDUC aH SE , WH T E A GS OT AB K ER FE AY fé ar Th 
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的 说 法 。 在 潜入 水 门 大 厦 的 事件 发 生 后 的 最 初 八 个 月 内 ， 除 了 掩盖 以 外 ， 
几乎 没有 考虑 任何 其 他 决策 选项 。 后 来 ， 在 遏制 政策 因 每 天 都 有 新 的 事件 
被 媒体 披露 出 来 而 不 怎么 成 功 后 的 几 个 月 ， 各 种 各 样 的 修正 方案 和 其 他 选 
项 在 团队 会 议 上 被 提出 来 ,但 是 对 这 些 方案 的 讨论 是 非常 肤浅 的 一 一 例 
如 ， 组 织 一 个 新 的 大 陪审 团 ， 或 者 建立 一 个 由 约翰 * 迪 恩 或 其 他 助手 主持 
的 总 统 调查 委员 会 等 ,这些 可 能 是 他 们 承认 共 谋 的 证 据 。 但 是 这 些 选项 都 
没有 从 有 利 或 不 利 的 角度 认真 地 考虑 。 

有 很 多 证 据 可 以 用 来 印证 第 一 章 接近 结尾 部 分 所 提出 的 七 个 有 缺陷 决策 
的 标准 。 一 些 典 型 的 例子 将 会 在 我 曾 述 干预 有 效 决 策 的 小 集团 思维 的 主要 症 
状 的 时 候 提出 来 。 在 七 种 类 型 的 缺陷 中 ， 有 一 个 缺陷 在 整个 会 议 期 间 最 经 稼 
发 生 ， 那 就 是 决策 团队 没有 能 对 非法 掩盖 活动 的 长 远 后 果 进 行 评估 。 几 乎 同 
样 突出 的 是 ， 他 们 没有 提出 一 个 应 对 可 预见 且 有 可 能 成 为 现实 的 风险 的 应 急 
H EWAN FRE N. 罗斯 巴 德 ( Murray N. Rothbard) 所 说 的 那样 ， 
许多 被 认为 是 襄 有 经 验 的 人 认为 ， 白 宫 制订 的 计划 都 是 高 效 的 ， 这 种 看 法 被 
尼克 松 的 记录 所 彻底 粉碎 了 。 


传统 的 政治 科学 家 …… 认为 ， 普 通 公 民 经 常会 局 限于 脏 脏 的 考 
虑 ， 关 注 短 效 的 事情 ， 政 府 领导 人 高 高 在 上 ， 能 够 而 且 的 确 考 虑 得 很 
远 ， 非 常 精明 地 制订 计划 。 没 有 什么 比 尼克 松 的 记录 里 得 出 的 结论 更 
清楚 ， 最 高 层 的 行政 官 傣 会 难以 置信 地 短视 。 他 们 感 兴趣 的 不 仅仅 是 
下 一 次 大 选 ， 而 且 还 有 六 个 小 时 后 的 电视 新 闻 。 (Harper’s, Oct. 1974, 
80 ) 


只 需要 广泛 地 阅读 一 下 会 议 记录 ， 人 们 就 能 体会 到 在 多 大 程度 上 掩盖 
的 决定 是 白宫 小 集团 有 缺陷 决策 的 结果 。 用 这 个 国家 以 信息 灵通 著称 的 杂 
志 中 的 政治 评论 来 说 ， 这 次 掩盖 是 一 个 “完全 可 以 避免 的 困境 "下 。 

现在 到 了 我 们 研究 的 关键 一 步 ， 就 是 决定 小 集团 思维 的 假设 ， 是 否 能 
对 尼克 松 的 白宫 小 集团 让 自己 深 陷 这 个 困境 的 原因 至 少 提 出 部 分 解释 。 团 


© 1974 年 10 月 《 哈 珀 斯 》 对 “水 门 事件 ”专刊 的 编者 按 。 
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队 成 员 们 为 何 能 够 在 如 此 长 时 间 内 犯 这 么 多 错误 ?他 们 为 什么 没 能 对 显 而 
易 见 的 困难 有 所 准备 ?这 些 困 难 是 他 们 在 一 次 次 粗心 大 意 地 做 出 承诺 的 、 
充满 风险 的 掩盖 政策 后 注定 要 产生 的 。 他 们 为 什么 连续 对 不 受 欢迎 的 警告 
做 出 充满 侦 见 的 评 佑 ? ES eT, ATE AT BET ZA AY o 


能 看 到 小 集团 思维 的 症状 吗 ? 


只 有 在 得 出 这 个 大 失败 有 可 能 是 一 个 内 肾 的 小 集团 有 缺陷 的 决策 的 结 
采 时 ， 才 值得 去 探索 小 集团 思维 是 否 是 失败 的 主要 原因 之 一 。 为 了 进一步 
调查 这 个 假设 ， 即 小 集团 思维 可 能 是 制定 政策 掩盖 “水 门 事 件 ” 的 决策 团 
队 出 现 重 大 错误 的 原因 之 一 ， 我 们 现在 必须 考虑 在 尼克 松 政府 制定 政策 的 
记录 中 ， 是 否 存在 清晰 的 迹象 ， 表 明 在 这 个 团队 做 出 有 缺陷 决策 的 会 议 
上 ， 寻 求 一 致 的 倾向 是 否 发 挥 了 作用 。 同 时 我 们 需要 明白 ， 是 否 可 以 保证 
排除 其 他 解释 ， 特 别 是 那些 和 小 集团 思维 假设 所 对 立 的 解释 。 这 些 相 反 的 
解释 包括 ， 心 理 状态 与 小 集团 思维 所 表现 出 的 小 集团 平静 状态 一 一 如 小 集 
团 成 员 在 应 对 有 人 危险 的 事件 时 ， 是 否 有 过 度 警 觉 和 心烦 意 乱 的 恐惧 状态 ， 
这 些 都 会 大 大 降低 他 们 认 知 的 有 效 性 。 

对 与 掩盖 “水 门 事件 ”有 关 的 证 据 进行 过 人 研究 的 少数 几 个 社会 心理 学 
家 得 出 的 结论 是 ,在 白宫 团队 决策 过 程 中 ， 可 以 清楚 地 看 到 小 集团 思维 的 
症状 。 在 可 以 获得 总 统 记录 和 其 他 记录 之 前 ， 在 一 份 对 新 闻 报 道 进行 初步 
回顾 的 文件 中 ， 杜 安 ' 格林 和 爱德华 . 康 诺 利 提供 了 大 量 的 例证 ， 证 明 小 
集团 成 员 都 有 坚不可摧 的 错觉 、 集 体 自我 辩解 和 其 他 小 集团 思维 症状 。 后 
KAFE ' H. X (Bertram H. Raven) 利用 尼克 松 录 音 带 的 记录 ， 参 议 
院 和 众议院 听证 会 上 的 证 词 ， 以 及 其 他 可 以 得 到 的 资料 所 做 的 更 加 全 面 的 
研究 得 出 的 结论 是 :“ 贾 尼斯 所 摘 述 的 小 集团 思维 现象 ……: 在 尼克 松 团 队 
内 是 非常 明显 的 。” (Raven, 1974: 297) 

威廉 ' 旦 -麦卡锡 对 众议院 司法 委员 会 和 “水 门 事 件 ” 审 判 法 官 根据 
尼克 松 的 秘密 录音 整理 出 来 、 尚 未 编辑 的 文字 进行 了 最 详细 的 研究 。 和 前 
两 项 研究 一 样 ， 他 发 现在 白宫 内 团体 实施 掩盖 策略 的 过 程 中 ， 有 大 量 的 小 
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集团 思维 的 痕迹 。 威 廉 ， 皇 -- 麦 卡 锡 的 文本 研究 ， 是 建立 在 对 白宫 会 议 逐 
字 记 录 的 文献 基础 上 的 。 他 得 出 的 结论 是 ， 小 集团 思维 让 尼克 松 、 霍 尔 德 
曼 和 埃 利 而 曼 在 处 理 “ 水 门 事件 ”过 程 中 没有 能 做 出 客观 理性 的 决策 。 

在 男 外 一 项 采取 内 容 分 析 方 法 进行 的 研究 中 ,威廉 星 -麦卡锡 提供 
了 相关 的 量化 数据 ， 证 明 尼 克 松 在 白宫 的 主要 助手 霍 尔 德 曼 、 埃 利 希 曼 和 
迪 恩 等 的 确 在 寻求 一 致 。 为 了 测量 每 一 次 会 议 上 对 一 致 追求 的 程度 ， 皇 一 
麦卡锡 设计 了 一 套 方法 ， 对 团队 的 每 一 个 成 员 对 任何 有 关 说 法 所 表现 出 的 
一 致 和 不 一 致 ， 如 团队 每 一 个 成 员 的 诊断 性 和 预测 性 猜测 ， 或 者 提出 的 可 
行 性 建议 等 ， 进 行 编码 。 在 他 的 编码 方案 中 ， 清 楚 地 表达 以 下 主张 的 陈述 
就 是 同意 ， 如 “这 是 对 的 ", 或 者 以 肯定 的 方式 阐述 前 一 个 发 言 者 提出 的 
建议 。 然 后 ， 他 对 所 有 与 白宫 内 团体 利益 有 关 的 陈述 中 表示 同意 和 不 同意 
的 数量 进行 统计 。 (在 这 些 陈 述 中 常会 提 到 ， 这 些 对 我 们 有 什么 意义 ， 我 
们 应 该 怎么 办 ， 或 为 我 们 的 计划 等 。) 

皇 - 麦 卡 锡 对 一 致 性 的 测量 包括 一 个 总 体 同 意 的 百分比 ， 可 用 于 对 单 
独 的 一 次 会 议 的 测量 ， 也 可 以 用 于 对 一 系列 会 议 的 测量 。 皇 一 麦卡锡 用 这 
种 方式 来 比较 关键 的 两 个 月 内 小 集团 的 一 致 程度 ， 在 两 个 月 内 小 集团 由 团 
结 走向 解体 。 从 1973 年 2 月 的 最 后 一 周到 1973 年 3 月 最 后 一 周 的 开始 ， 
这 一 段 时 间 的 特点 是 ， 内 聚 的 白宫 团队 协调 一 致 地 应 对 被 揭露 的 危险 ， 尤 
其 是 当 参 议院 一 致 投票 授权 成 立 一 个 专家 组 (欧文 委员 会 ) 来 调查 “水 门 
事件 ”所 引发 的 危险 。 随 后 的 一 个 月 ,， 约翰， 迪 恩 叛 节 了 ， 用户 卡 斯 
(Lukas) 在 他 关于 “水 门 事 件 ” 一 书 中 的 话说 ,“ 一 直 很 好 地 团结 在 一 起 
的 尼克 松 的 “团队 ”一 天 天 地 在 分 崩 离 析 ” (Lukas, 1976; 306)。 到 1973 
年 4 月 中 旬 ， 尼克松 告诉 瞧 尔 德 曼 和 埃 利 希 曼 说 ,为 了 保护 “总 统 ” ,他 
们 可 能 得 离开 。 他 们 拒绝 了 这 个 要 求 ， 认 为 这 样 的 行动 会 被 广泛 地 解读 为 
证 明 他 们 的 确 有 罪 一 一 此 外 ， 尼 克 松 也 需要 他 们 的 帮助 来 避免 被 弹劾 。 
(Haldeman, 1978; 324 -367) 不 出 所 料 ， 在 团队 以 内 聚 的 状态 发 挥 作用 
的 最 初 几 个 月 ， 衡 量 团队 一 致 性 的 分 值 相对 比较 高 ， 这 可 以 被 推测 为 是 小 
集团 思维 的 标志 。 在 随后 的 几 个 月 ， 当 他 们 不 再 是 一 个 内 聚 的 团队 时 ， 一 
致 性 的 分 值 就 大 幅度 下 降 。” 

我 自己 在 阅读 从 1972 年 6 月 到 1973 年 3 月 这 段 时 间 的 会 议 记 录 时 发 
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现 ， 这 一 段 时 间 相 对 很 少 出 现 不 一 致 的 情况 ， 很 少 对 该 最 先 做 什么 有 争 
论 。 这 与 星 - 麦 卡 锡 的 内 容 分 析 方 法 所 显示 的 结果 是 一 致 的 。 团 队 任何 人 
提出 一 个 建议 后 ， 其 他 人 会 立即 接受 并 进一步 前 述 它 。 如 果 团 队 中 有 某 一 
个 助手 对 尼克 松 提出 的 一 个 计划 表达 了 质疑 ， 他 通常 会 立即 撤回 自己 的 建 
以 ， 甚 至 不 会 问 一 下 具体 的 反对 意见 是 什么 。 同 样 ， 如 果 尼 克 松 或 团队 的 
其 他 成 员 对 一 个 助手 的 建议 有 点 迟疑 ， 这 个 助手 也 会 马上 撤回 上 自己 的 建 
议 。 这 样 ， 不 同 观点 的 表达 很 快 就 会 被 忽略 ， 产 生 一 种 单一 的 明显 一 致 的 
氛围 ， 分 此 会 保持 在 最 低 程 度 。 很 少 有 冷静 的 争论 ， 很 少 出现 团 队 内 的 一 
个 成 员 支 持 一 种 立场 、 另 一 个 成 员 文 持 另 外 一 种 立场 的 情况 。 团 队 在 讨论 
一 个 非常 二 手 的 问题 时 ， 如 在 对 洲 和 水门 者 进行 审判 的 时 候 ， 麦 科 德 指 责 
政府 官员 做 伪证 ， 如 何 应 对 这 个 问题 ， 一 个 又 一 个 建议 被 取消 了 ， 最 后 一 
DJ HB MAR. 1973 年 3 月 ， 随 着 媒体 披露 的 信息 越 来 越 多 ， 对 团队 掩盖 
的 有 效 性 提出 挑战 的 时 候 ， 这 种 优 柔 进 断 进一步 增加 。 到 1973 年 4 月 初 ， 
已 经 能 听 到 公开 的 分 上 发 ， 表 面 一 致 的 氛围 再 也 维持 不 下 去 了 。 

现在 来 看 看 小 集团 思维 的 特别 症状 。 在 这 个 过 程 中 ,我 吸收 了 格林 和 
康 话 、 雷 文 和 威廉 * 旺 -麦卡锡 的 研究 成 果 ， 也 利用 我 对 尚未 编辑 的 录音 
记录 详细 的 分 析 。 


在 小 集团 决策 过 程 中 是 否 一 直 存 在 
共同 的 坚不可摧 的 感觉 ? 


小 集团 思维 的 首要 症状 一 一 团队 共同 拥有 一 种 坚不可摧 的 感觉 一 一 至 
少 可 以 通过 两 种 方式 在 成 员 中 表现 出 来 : 只 要 一 有 问题 就 对 团队 或 团队 领 
守 人 控制 形势 的 能 力 表现 出 过 于 乐观 的 看 法 ; 对 提醒 团队 应 该 注意 继续 坚 
持 现 有 行动 路 线 可 能 产生 危险 的 警告 充 耳 不 闻 。 从 1972 年 6 月 开始 ,掩盖 
到 接近 1973 年 3 月 底 ， 这 两 种 坚不可摧 的 迹象 不 断 出 现 。 即 使 在 媒体 的 
“炸弹 ”粉碎 了 他 们 的 防守 ， 导 致 他 们 解体 的 情况 下 ， 成 员 好 像 还 是 尽力 
通过 在 相互 之 间 传 达 一 种 过 多 的 乐观 情绪 来 维持 团队 坚不可摧 的 感觉 。 

最 初 ， 当 听 到 烦人 的 消息 说 白宫 人 员 与 “水 门 事 件 ” 有 关联 的 时 候 ， 
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尼 殉 松 内 团体 的 成 员 非 常 目 信 地 认为 ， 白宫 有 强大 的 权力 克服 任何 困难 。 
霍 尔 德 曼 说 他 的 态度 是 这 样 的 。 


不 管 问题 是 什么 ， 如 果真 有 问题 ， 我 觉得 我 能 处 理 好 …… 即 使 我 
出 了 点 差错 ， 这 个 国家 最 机 敏 的 政治 家 一 一 理 查 德 ， 尼克 松 就 会 挺身 
而 出 。 那 个 时 候 ， 我 认为 尼克 松 无 所 不 能 …… 没 有 什么 可 以 伤害 他 。 
(Haldeman, 1978: 29 —30) 


AMER UL, ARFILTA, WR “BEWAAK EEE (“水 
PSHE") SAK AOR YBa SN ABE A” WER hit th Se = AT ALE 
“ 像 迪 恩 这 样 的 其 他 白宫 成 员 ” 来 应 付 这 件 事 情 。 他 从 来 没有 想到 ， 掩 羡 
的 后 果 可 能 把 他 送 入 监狱 , BP BOE TERS HY SA. TE SEPA. RA Ap 
曼 、 迪 恩 和 科 尔 和 森 一 样 ， 他 完全 低估 了 掩盖 一 事 会 被 揭露 出 来 的 危险 ， 揭 
RA A AEE AE ALE ANTE AL, BAR eb a PRERE BS i A ot 
的 一 个 ， 或 是 勤奋 的 司法 部 调查 人 员 。1972 年 秋 ， 日 宫 团 队 唯 一 的 担心 
是 ,“ 水 门 事 件 ” 可 能 导致 对 尼 殉 松 的 负面 宣传 ， 让 尼 殉 松 在 选举 中 流失 
一 些 选 票 。 即 使 这 个 有 限 的 威胁 ， 他 们 也 觉得 是 安全 的 ， 可 以 通过 强大 的 
公共 关系 能 力 采 取 反 制 措施 来 抵消 它 。 

西 奥 多 ' H. 怀特 是 这 样 描述 团队 坚 不 可 挫 的 感觉 对 掩盖 后 果 的 影响: 


在 夏天 发 生 的 掩盖 事实 的 情况 有 一 个 不 真实 的 地 方 一 一 好 像 名 义 
上 拥有 权力 的 一 帮 人 能 够 智 胜 外 部 实际 上 非常 强大 的 美国 制度 : 检察 
官办 公 室 、 不 起 眼 的 忠诚 的 公务 员 、 媒 体 的 好 奇 和 欲望 等 。 他 们 好 像 
被 白宫 权力 所 陶醉 ， 真 的 认为 他 们 能 够 欺骗 200 年 美国 文明 所 建立 起 
米 的 政治 制度 。 他 们 可 能 没有 想到 ， 用 他 们 手中 的 权力 来 抹 掉 (轻微 
的 ) 罪行 能 彻底 擦 去 尼克 松 已 经 取得 的 所 有 成 就 。 ( White，1975: 
168 ) 


作为 团队 资历 较 浅 的 新 成 员 ， 迪 恩 在 处 理 令 人 心烦 的 掩 次 问题 时 并 不 
像 他 的 上 司 一 样 自信 ， 尤 其 是 在 他 认识 到 需要 向 “水 门 事 件 ” 中 的 几 个 被 
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告 支付 越 来 越 多 的 封口 钱 以 后 。 尽 管 如 此 ， 根 据 他 回忆 录 所 说 ， 有 好 几 个 
月 他 的 态度 和 霍 尔 德 曼 以 及 其 他 人 一 样 ， 认 为 他 们 的 领导 人 是 无 所 不 能 和 
无 所 不 知 的 。 迪 恩 说 ， 他 “深信 息 统 拥有 无 穷 的 权力 和 智慧 ， 能 渡 过 水 门 
丑闻 这 个 难关 ” (Dean, 1976; 186), 

迪 恩 在 筹集 更 多 的 封口 钱 ， 引 诱 掌握 内 部 消息 的 官员 承诺 在 大 陪审 
团 、 法 庭审 判 和 国会 听证 会 上 做 伪证 的 过 程 中 ， 遇 到 越 来 越 多 的 问题 。 他 
日 益 依赖 尼 克 松 团队 的 成 员 在 谈论 “水 门 事件 ”时 所 表现 出 来 的 高 涨 的 乐 
观 情绪 。 在 1972 年 9 月 15 日 迪 恩 第 一 次 和 尼克 松 、 霍 尔 德 曼 一 起 开会 的 
时 候 ， 尼 克 松 告诉 迪 恩 ， 他 二 得 很 好 ， 把 “水 门 事件 ”中 受 指 控 的 人 仅仅 
局 限于 潜 和 者， 他们 或 者 什么 也 不 说 ， 或 者 在 法 庭 明 确 做 证 说 没有 更 高 的 
官员 参与 其 中 。 尼 克 松 说 :“ 你 ,你 处 理 这 个 问题 的 方式 ， 在 我 看 来 是 非 
芝 高 明 的 ， 因 为 你 一 一 能 在 某 一 个 地 方 出现 漏 洞 并 开始 泄露 的 时 候 用 手指 
UE AES, TUE, Rie RTA RVR RM BART. Je oe 
松 谈 到 ， 大 选 后 他 们 将 对 在 “水 门 事件 ”中 进行 负面 报道 的 那些 政治 敌人 
进行 报复 。 尼 克 松 对 迪 恩 说 :“ 我 现在 不 想 站 在 另 一 边 ， 你 呢 ?” 迪 恩人 迫 不 
及 待 地 表示 顺从 ， 非 常 强 调 地 说 :“ 不 ， 绝 不 ! " 包 

那个 时 候 ， 尼 克 松 自己 也 对 他 坚不可摧 的 能 力 深信 不 疑 。 尽 管 知 道 米 
切 尔 、 科 和 尔 森 、 迪 恩 和 他 团队 的 其 他 人 与 掩盖 “水 门 事件 ”有 密切 的 关 
联 ， 但 他 觉得 除了 有 负面 报道 外 没有 什么 可 以 担心 的 ， 即 使 这 些 负面 报 
道 ， 也 是 可 以 被 驶 倒 的 。“ 我 深信 ,” 他 后 来 回顾 说 ,“ 这 只 是 一 个 需要 用 
公共 关系 来 解决 的 公共 关系 问题 。 (Nixon, 1978; 733) 

1972 年 9 月 15 日 的 那 次 “安抚 性 ”的 会 议 ， 显 然 对 迪 恩 产生 了 预期 
效果 。 从 这 次 会 议 开 始 ， 迪 恩 被 领导 人 和 第 二 把 手 所 流露 出 来 的 自信 所感 
染 了 。 “随后 的 规律 是 ,” 迪 恩 后 来 说 ,“ 从 霍 尔 德 曼 和 总 统 本 人 那里 得 到 
支持 后 ， 我 感到 非常 坚强 和 充满 希望 。 但 是 离开 他 们 以 后 ， 令 人 不 安 的 消 
息 不 断 出 现 ， 让 我 对 掩盖 最 终 能 够 取得 成 功 感到 更 加 怀疑 。 (Dean, 
1976; 139) 迪 恩 说 ， 有 时 候 ， 令 人 不 安 的 事 “ 让 我 失去 信心 ， 但 是 霍 尔 
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德 曼 给 我 打气 ， 让 我 恢复 信心 …… 那 个 秋天 鲍 勃 变 得 非常 友好 和 更 加 开 
放 ”(Dean，1976: 141) 。 根 据 迪 恩 的 叙述 ， 有 几 个 月 他 期 待 能 见 到 尼克 
松 、 霍 尔 德 曼 和 埃 利 希 曼 ， 因 为 “他 们 给 我 信心 ”(Dean，1976: 186 ) 。 
后 来 ， 当 他 认识 到 掩盖 将 要 失败 的 时 候 ， 他 对 总 统 是 无 所 不 能 的 说 法 “ 开 
始 失去 信心 ”( Dean，1976: 186) ， 每 天 晚上 在 家 借 酒 浇 愁 。 (Dean， 
1976: 173, 185) 直到 这 个 时 候 ， 一 直 有 人 帮助 他 相信 总统 有 无 限 的 权力 
来 维持 一 个 “乐观 的 统一 战线 ”( Dean，1976: 183)， 与 此 同时 尽力 将 掩 
盖 维 持 下 去 。 

迪 恩 的 反应 给 我 们 提供 了 一 些 线索 ， 让 我 们 了 解 一 个 内 团体 成 员 是 如 
何 处 理 一 些 明显 不 可 否认 的 危险 的 。 尽 管 他 的 担忧 在 不 断 增 加 ， 但 他 显然 
被 卷 人 了 一 个 团队 高 度 自信 的 氛围 中 ， 这 种 自信 足以 让 他 不 断 向 其 他 人 表 
达 一 种 美好 的 前 景 。 例 如 ，1973 年 2 月 28 日 ， 尼克松 对 欧文 委员 会 的 调 
查 提 出 了 几 个 问题 ， 然 后 表达 了 一 种 非常 乐观 的 看 法 ， 认 为 仅仅 一 个 礼拜 
以 后 公众 对 整个 事件 的 兴趣 就 会 下 降 。 随 着 讨论 持续 下 去 ， 对 不 断 谈 到 的 
一 个 个 潜在 的 危险 点 ， 迪 恩 彻底 不 担心 了 。 他 说 ， 公 众 已 经 对 “水 门 事 
件 ” 的 报道 厌烦 了 ， 国 会 成 员 也 人 手 不 够 ， 科 尔 森 说 要 控诉 媒体 诽谤 罪 的 
威胁 正在 让 媒体 冷静 下 来 ， 卡 姆 巴克 是 一 个 “坚强 的 ”证 人 , 已 经 “被 说 
服 ”…… 因 此 ,我 一 点 也 不 担心 赫 布 "。 尼 克 松 政府 内 不 会 有 任何 人 受到 
国会 的 伤害 ,“ 他 们 可 能 会 给 人 一 种 是 完全 出 于 党 派 考 虑 的 印象 ， 所 有 指 
控 都 是 没有 任何 根据 的 "。 在 尽量 减 小 所 有 危险 的 发 展 后 ， 迪 恩 总 结 说 : 
“到 目前 为 止 ， 我 们 做 得 很 好 ， 我 相信 我 们 会 处 理 好 一 切 ， 把 这 件 事 放 、 
放 、 放 到 ， 哦 ， 放 到 滑稽 的 历史 书 中 ， 没 有 任何 大 不 了 的 。” 了 

三 周 后 ， 迪 恩 开始 相信 ， 掩 盖 计 划 在 快速 破碎 ， 除 非 采 取 巨 大 的 新 举 
措 ， 他 和 尼克 松 的 其 他 主要 助手 都 有 可 能 被 判 有 罪 ， 并 被 判 重 刑 入 狱 。 在 
1973 年 3 月 21 日 那 次 “总 统 职位 内 部 的 癌症 ”的 会 议 上 ， 他 促请 把 计划 
全 部 公开 ， 以 减轻 他 们 的 损失 。 他 不 再 轻视 掩盖 政策 的 消极 后 果 了 ， 他 提 
醒 尼 克 松 注意 可 怕 的 后 果 : “水 门 事件 ”的 被 告 之 一 〈 享 特 ) 在 对 白宫 进 
行 论 诈 ， 堆 尔 德 曼 、 埃 利 希 曼 和 迪 恩 都 有 可 能 因为 妨碍 司法 而 人 狱 。 尼 克 
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松 好 像 已 经 知道 这 个 不 幸 的 消息 。 他 一 提出 怀疑 性 的 问题 ， 迪 恩 就 会 回复 


到 习惯 性 的 顺从 式 答复 “为 了 让 他 相信 ， 我 仍然 表现 得 非常 自信 。” 


(Dean, 1976; 200) 在 回答 尼克 松 的 问题 时 ， 迪 恩 最 开始 一 五 一 十 地 讲 了 
和 霍 尔 德 曼 如 何 给 潜 人 水 门 的 人 提供 封 嘴 钱 ， 以 及 科 尔 森 让 人 相信 和 总 统 对 享 
特 是 多 么 仁慈 。“ 这些 正 是 ,” 人 迪 恩 告诉 尼克 松 说 ,“ 参 议院 要 寻找 的 那些 
证 据 ,” 但 是 ,尼克松 随后 补充 的 非常 乐观 的 话 彻底 抵消 了 他 的 反对 意见 ， 
“说 实话 ， 他 们 发 现 不 了 这 些 证 据 ”。 

在 后 来 的 谈话 中 ， 尼克松 暗示 应 该 把 钱 给 享 特 :“ 赶 快 …… 让 他 闭 
W.O 迪 恩 立即 就 彻底 放弃 了 他 的 立场 。“ 这 是 对 的 ， 这 是 对 的 。” 他 回答 
说 。 根 据 迪 恩 回 忆 录 的 说 法 ， 那 个 时 候 迪 恩 自 付 :“ 也 许 他 是 对 的 …… 不 
管 怎 么 说 ， 处 理 这 类 事情 ， 他 是 老手 。” (Dean, 1976; 207) 如 果 迪 恩 对 
他 在 这 次 会 议 上 的 想法 的 记忆 是 正确 的 ， 他 的 反应 是 忠诚 的 团队 成 员 典 型 
的 反应 : 他 再 一 次 让 自己 的 想法 与 领导 人 的 希望 保持 一 致 。 当 尼克 松 后 来 
问 他 “对 这 个 选项 你 是 如 何 想 的 ”的 时 候 ， 迪 恩 原 本 打算 强烈 地 提出 他 的 
不 同 观 点 ， 结 果 却 给 出 了 轻描淡写 的 回答 ， 只 是 暗示 “一 些 软 肪 ”让 他 
“对 是 否 能 渡 过 难关 不 怎么 自信 ”。3 在 这 样 说 的 时 候 ， 迪 恩 在 他 的 回忆 录 
中 告诉 我 们 ， 他 有 一 种 负 罪 感 ， 在 怀疑 自己 是 否 忠诚 ， 还 担心 失去 领导 人 
的 支持 。( Dean，1976: 207) 

会 议 快要 绪 束 的 时 候 ， 和 霍 尔 德 曼 也 来 了 。 得 知 过 恩 一 直 给 尼克 松 提出 
令 人 印象 深刻 的 警告 ， 说 “癌症 ”应 该 被 切除 ， 霍 尔 德 曼 对 迪 恩 的 立场 提 
出 了 一 些 支 持 ， 并 告诉 总 统 说 :“ 约 翰 的 观点 很 对 ， 感 染 已 经 朝 你 (尼克 
松 ) 那里 发 展 了 ， 我 们 应 当 不 惜 一 切 代 价 让 这 件 事 停 下 来 。 "和 虽然 如 此 ， 
在 当天 晚 些 时 候 的 另外 一 次 会 议 上 ， 迪 恩 和 霍 尔 德 曼 实 际 上 放弃 了 他 们 所 
建议 的 全 部 公开 “水 门 事件 ”决策 的 选项 。 尼 克 松 让 迪 恩 重复 了 他 所 提出 
的 和 警告， 即 有 各 种 各 样 的 可 能 致使 掩盖 一 事 很 快 就 会 被 彻底 揭穿 。 但 是 在 
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埃 利 希 曼 的 坚持 下 ， 话 题 不 久 又 转 到 了 小 集团 一 直 使 用 的 应 对 这 些 威 胁 的 
公共 关系 策略 。 

尼克 松 在 回忆 录 中 说 ， 对 于 1973 年 3 月 21 日 与 迪 恩 的 那 次 关键 会 议 ， 
他 相当 冷静 。 他 指出 ， 就 是 这 次 会 议 ,“ 后 来 证 明 是 我 总 统 职位 一 个 灾难 
性 的 转折 点 ”(Nixon，1978: 799) 。 


我 离开 会 议 的 时 候 只 是 对 他 所 描述 的 新 局 面 感到 有 点 烦恼 ， 我 们 
所 面临 的 局 势 的 紧迫 性 和 危险 性 引起 我 的 警觉 ， 让 我 采取 行动 ……: 更 
多 的 是 不 安 而 不 是 震惊 ， 更 多 的 是 焦虑 而 不 是 惊 丽 。 我 没有 能 够 理解 
我 所 知道 的 所 有 信息 的 实际 后 果 ， 是 我 固执 地 坚持 我 在 谈话 前 就 坚持 
的 路 线 。 我 所 考虑 的 问题 仍然 集中 在 谁 可 能 因为 此 前 知道 潜入 水 门 一 
事 而 最 容易 受到 攻击 ， 并 寻求 一 些 办 法 来 改变 我 们 在 公共 关系 上 的 姿 
态 ， 以 免 让 白宫 显得 过 于 被 动 。( Nixon，1978: 800-801) 


在 这 最 关键 的 一 天 ， 最 后 只 剩 他 一 个 人 在 办 公 室 的 时 候 ， 他 写 下 了 当 
天 的 日 记 。 根 据 当 天 的 日 记 来 看 ， 如 果 尼 克 松 真 的 感到 有 点 焦 虚 ， 那 是 对 
别人 而 不 是 对 自己 的 。 这 天 日 记 开 头 的 一 句 话 平淡 无 奇 :“ 就 今天 而 言 ， 
除了 与 迪 恩 的 谈话 外 ， 这 是 相对 平静 的 一 天 。”" 其 余 的 部 分 主要 是 描述 迪 
恩 的 诅 丧 情绪 ， 猜 测 可 能 是 什么 让 迪 恩 如 此 不 高 兴 ， 表 达 上 自己 对 迪 恩 和 其 
他 助手 的 同情 。 没 有 一 个 字 提 到 自己 的 弱点 。 也 许 他 是 把 目 己 的 焦虑 放 在 
了 给 他 带 来 坏 消 息 的 人 身上 。 无 论 如 何 ， 第 二 天 他 又 尽力 来 维持 自己 的 小 
集团 是 不 会 受到 伤害 的 形象 ， 霍 尔 德 曼 和 他 一 起 努力 。 在 他 们 1973 年 3 月 
22 日 早上 的 谈话 中 ， 霍 尔 德 曼 不 再 偏离 维护 小 集团 的 规范 ， 尽 力 维持 乐观 
表象 。 两 个 人 显然 再 次 依赖 总 统 所 拥有 的 巨大 权力 来 消除 对 他 们 违法 的 指 
责 。 他 们 两 个 一 致 认为 ， 迪 恩 完全 没有 必要 为 会 因为 妨碍 司法 而 担心 遭 到 
指控 ， 霍 尔 德 曼 也 不 需要 因为 授权 从 他 掌控 的 35 万 美元 的 贿赂 基金 中 文 付 
封 嘴 费 而 担心 。 他 们 给 “水 门 事件 ”中 被 告 者 的 所 有 资金 可 以 被 解释 为 


@ 1973 年 3 月 21 日 根据 录音 记录 下 来 的 日 记 ， 引 上 自 White, 1975: 201-202, $ 
体 着 重 号 为 本 书 作 者 所 加 。 当 天 日 记 的 其 他 内 容 引 自 Nixon, 1978: 799 -800. 
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“出 于 同情 ”的 捐赠 ， 除 此 之 外 , US (MEAS) HRA RA TIX 
EK oP 

然而 ， 有 一 次 霍 尔 德 曼 在 补充 目 己 想法 以 鼓励 大 家 的 时 候 明 显 地 说 漏 
了 嘴 :“ 巡 恩 又 看 到 了 可 能 是 最 糟糕 的 事 ， 它 可 能 还 不 是 最 糟糕 的 。2 这 
个 无 意 间 流 露出 来 的 悲观 情绪 立即 引发 大 家 一 阵 大 笑 。 接 着 ， 和 霍 尔 德 曼 说 
了 一 名 富有 哲学 意义 的 话 来 缓和 气氛 。“ 实 际 上 ， 通 常 发 生 的 事情 要 远 远 
超过 你 认为 是 糟糕 的 情况 。”% 紧 接 着 的 交流 包括 直接 承认 目前 的 危险 ， 尼 
wee te FCAT A Jel Bl, AEE Eb a DE A: FE 
谁 呢 ? 放弃 马 格 鲁 德 吗 ?” 和 霍 尔 德 曼 的 意思 是 肯定 的 ， 他 坚 称 白 宫 的 确 没 
有 掩盖 ， 仅 有 的 掩盖 也 只 是 为 了 保护 总 统 竞 选 连任 委员 会 的 马 格 鲁 德 和 其 
他 人 。 他 说 ， 现 在 能 够 也 应 该 “切断 ”他 们 与 白宫 的 联系 。 恢 复 到 完全 乐 
观 的 立场 后 ， 他 干脆 直接 说 :“ 白 宫 在 “水 门 事件 ”中 没有 罪 。” 尼 克 松 表 
示 同 意 。 包 

在 后 来 的 谈话 中 ， 稚 尔 德 曼 提议 放弃 米 切 尔 ， 而 不 是 让 他 “隐藏 在 日 
富 的 大 毯子 下 面 " 包 。 在 说 明 这 个 牺牲 有 必要 时 ， 霍 尔 德 曼 敦 请 尼克 松 保护 
AE AIBA. “HAIR RAR ARE (但 是 ) 他 与 你 关系 的 密切 程度 
不 像 埃 利 硕 曼 …… 迪 恩 和 和 霍 尔 德 曼 。” 稚 尔 德 曼 仍 然 苦 药 甜 喝 ， 表 现 出 常 
有 的 乐观 :“ 米 切 尔 会 找到 一 个 脱身 的 办 法 …… 他 们 可 能 没有 办 法 〈 对 马 
格 鲁 德 ) 判刑 …… 马 格 鲁 德 被 起 诉 ， 最 后 胜出 ， 啊 ， 被 赦免 可 能 是 一 个 很 
好 的 出 路 。”®® 

在 这 次 谈话 中 ， 他 们 相互 之 间 的 鼓励 都 有 点 防御 的 性 质 。 霍 尔 德 曼 和 
尼克 松 始 终 在 承认 现实 中 存在 危险 和 尽力 否认 这 种 危险 存在 的 感觉 之 间 揪 
摆 。 尽 管 他 们 同意 现在 需要 刑法 专家 的 建议 ， 但 最 后 还 是 一 起 形成 一 个 让 
人 放心 的 看 法 ， 即 一 旦 “我 们 ”中 有 任何 人 需要 做 证 ， 就 尽量 控制 危险 。 


1973 年 3 月 22 日 上 午 的 记录 。 
同上 ， 黑 体 着 重 号 为 本 书 作 者 所 加 。 
1973 年 3 月 22 日 上 午 的 记录 。 
同上 。 

同上 。 

同上 。 
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ERER: e 我 们 的 规则 是 讲 证 据 的 ， 而且， 而 且 …… 
尼克 松 : 对 。 

ERER: oR, i LIEH LAR k o 

尼克 松 : 有 律师 反对 ， 在 法 庭 上 可 以 找到 关联 性 。 
EREZ: 是 的 ， 他 们 只 能 ……: 

尼克 松 : 只 能 找 出 关联 性 ， 这 没有 问题 。 
ERER: 但 是 他 们 不 能 钓鱼 执法 ……' 


当天 (1973 年 3 月 22 H) 晚 些 时 候 ， 当 他 们 两 个 人 同 迪 恩 、 埃 利 希 
曼 和 米 切 尔 等 一 起 开会 的 时 候 ， 他 们 在 埃 利 希 曼 一 致 主张 的 建议 上 达成 了 
一 致 一 一 让 迪 恩 准备 一 份 报告 ， 重 新 为 白宫 辩护 。 在 谈话 中 他 们 不 断 回 到 
早先 以 乐观 的 方式 控制 局 面 的 做 法 一 一 他 们 面临 的 唯一 真正 的 问题 是 ， 对 
媒体 对 他 们 的 负面 报道 采取 反 制 措施 。“ 我 们 现在 展开 的 战争 ,” 尼 克 松 严 
肃 地 说 ,“ 是 一 场 公共 关系 的 战争 ”® 这 可 能 是 在 最 后 几 次 会 议 中 的 一 次 
上 ， 他 或 者 这 个 小 集团 的 其 他 成 员 可 以 否认 他 们 可 能 被 判刑 ,但 有 罪 的 危 
险 是 实 实在 在 的 。 不 到 一 周 后 ， 迪 恩 就 决定 进行 一 场 完 全 不 同 的 战争 ， 用 
他 的 律师 在 他 们 私下 交谈 过 程 中 的 话说 ,为 了 拯救 “ 目 己 ”。( Dean， 
229 — 233) 

尼克 松 、 霍 尔 德 曼 和 埃 利 希 曼 没有 能 根据 过 恩 对 他 们 的 弱点 所 提出 的 
清楚 警告 来 修正 他 们 的 掩盖 策略 ， 这 后 来 被 证 明 是 一 个 致命 的 错误 。 在 所 
有 被 他 们 所 忽视 的 危险 中 ， 最 重要 的 是 ， 尼 克 松 和 他 的 两 个 主要 助手 没有 
看 到 如 果 迪 恩 叛变 ， 可 能 会 对 他 们 造成 的 潜在 伤害 。 他 们 自己 有 能 力 对 任 
何 危 险 采 取 反 制 措施 的 想法 是 错误 的 ， 这 种 想法 明显 地 让 他 们 有 足够 的 目 
信 ， 他 们 被 亨 特 诡 诈 了 更 多 的 钱 ， 他 们 要 迪 恩 准备 一 份 充满 谎言 的 报告 ， 
让 他 不 可 避免 地 在 压力 下 代表 白宫 犯 下 了 妨碍 司法 的 罪行 。 这 些 都 让 迪 思 
警告 中 所 说 的 “癌症 ” 变 得 更 严重 。 迪 恩 对 他 们 团队 处 理 每 一 次 危机 的 策 


© 1973 年 3 月 22 日 上 午 的 记录 。 
© 同上 。 
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略 了 如 指 掌 ， 那 就 是 找 一 个 失势 的 人 ， 放 弃 他 。( Dean, 214-220) 因为 他 
与 团队 其 他 人 的 关系 ， 让 他 觉得 他 自己 可 能 就 是 下 一 个 被 放弃 的 人 。 后 文 
会 更 详细 地 谈 到 迪 恩 立场 的 变化 ， 三 个 人 在 处 理 迪 恩 立 场 变化 时 所 犯 下 的 
巨大 错误 ， 显 然 是 建立 在 他 们 对 控制 过 恩 和 遏制 迪 恩 所 担心 的 危险 方面 所 
拥有 能 力 的 信心 。 由 于 有 一 种 坚不可摧 的 感觉 而 产生 的 过 于 乐观 的 期 竺 被 
粗暴 地 粉碎 了 ， 迪 恩 在 失去 了 对 小 集团 和 他 们 的 领导 人 的 信心 后 ， 回 调查 
“水 门 事件 ”的 检察 官 提 供 了 所 有 他 所 知道 的 白宫 人 员 授 权 他 做 的 一 切 不 
合法 的 事情 。 这 是 彻底 毁 掉 尼克 松 、 和 瞧 尔 德 曼 、 埃 利 希 曼 的 最 大 的 一 步 。 
但 是 ， 我 刚刚 查阅 的 文献 证 据 表 明 ， 从 1972 年 6 月 “水 门 事件 ”爆发 到 
1973 年 3 月 底 ， 尼 克 松 和 由 参与 掩盖 “水 门 事件 ”的 白宫 助手 组 成 的 内 团 
体 一 再 表现 出 清晰 的 迹象 ， 表 明 他 们 在 讨论 掩盖 活动 过 程 中 始终 存在 着 一 
种 坚 不 可 摊 的 共同 错觉 。 


有 无 潜在 的 不 同意 见 被 压制 的 迹象 ? 


迪 恩 最 后 一 次 试图 提醒 大 家 注意 “癌症 ”的 警报 ， 让 白宫 在 1973 年 3 
月 的 最 后 10 天 进行 了 热烈 的 讨论 。 在 这 个 过 程 中 ， 除 了 否认 危险 的 存在 ， 
相互 让 对 方 放心 的 保证 等 增加 团队 坚不可摧 的 感觉 外 ， 还 能 看 到 其 他 小 集 
团 思 维 的 表现 。 我 们 刚刚 看 到 ， 在 团队 形成 决议 继续 进行 公共 关系 战斗 的 
过 程 中 ， 有 一 种 明显 的 全 体 团 结 一 致 的 幻觉 ， 尽 管 小 集团 的 成 员 一 一 如 果 
不 是 总 统 自己 一 一 被 判 有 罪 的 危险 已 经 非常 接近 了 。 迪 恩 一 定 经 常 进行 自 
我 审查 ， 霍 尔 德 曼 有 时 可 能 也 是 如 此 。 在 强大 的 压力 面前 ， 他 们 避免 把 自 
己 的 忧虑 和 反对 意见 和 盘 端 出 。 例 如 ， 他 们 赞同 埃 利 硕 曼 的 意见 ， 继 续 热 
行 并 不 成 功 的 公共 关系 的 战略 ， 又 准备 另外 一 份 掩盖 事实 的 报告 。 

还 有 其 他 的 证 据 表 明 ， 团队 的 团结 一 致 是 一 种 错觉 。 在 他 的 回忆 录 
中 ,尼克松 回顾 1973 年 3 月 21 日 召开 的 这 次 会 议 时 这 样 说 :“ 现 在 回头 来 
看 ,我 可 以 看 出 ,我们 都 是 根据 对 事情 的 不 同 了 解 和 对 我 们 弱点 的 不 同 看 
法 来 采取 行动 的 。” (Nixon, 1978; 799) 他 所 引用 的 例子 包括 ， 虽 然 很 少 
说 出 来 ， 霍 尔 德 曼 的 主要 担心 ， 是 被 指控 很 早 就 知道 水 门 潜入 事件 ;相对 
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而 言 ， 迪 恩 的 主要 和 恐惧 ， 是 担心 因 对 “水 门 事件 ”潜入 者 付 封口 费 而 被 判 
有 罪 。 尼 克 松 说 :“ 在 我 们 的 总 体 理解 上 ， 这 些 不 同 的 观点 和 分 卜 现 在 看 来 
很 清楚 ， 而 在 当时 ， 只 是 觉得 问题 有 些 复杂 ， 我 们 每 一 次 会 议 的 策略 只 是 围 
绕 着 问题 而 进行 的 一 些 令 人 困惑 和 无 效 的 小 舞曲 。” (Nixon, 1978; 799) 
尽管 尼克 松 对 这 些 事情 的 说 法 现在 并 不 一 定 可 信 ， 但 是 研究 一 下 会 议 
的 记录 可 以 看 出 ， 他 把 这 些 会 议 比 作 围 绕 严 重 问题 召开 的 舞会 ， 看 起 来 是 
很 贴切 的 。 参 加 会 议 的 人 在 如 何 应 对 潜在 的 危险 方面 高 度 不 一 致 ， 播 摆 不 
定 。 这 些 表 明 他 们 并 没有 把 他 们 的 主要 担心 说 出 来 。 这 种 来 回 的 播 摆 符 合 
一 种 解释 ， 这 种 解释 假定 小 集团 的 成 员 自我 压抑 一 一 压抑 自己 的 焦虑 ， 以 
免 与 团队 其 他 成 员 不 一 致 ， 或 违反 领导 人 所 确立 的 规范 ， 或 干扰 团队 强大 的 
自我 感觉 ;担心 提出 一 些 不 同意 见 会 破坏 团队 和 谐 的 氛围 。 消 除 不 和 谐 的 洪 
在 根源 ， 保 持 团结 一 致 的 集体 幻觉 ， 当 然 是 小 集团 思维 的 一 种 典型 特点 。 


有 集体 自我 辩解 的 表现 吗 ? 


小 集团 思维 各 种 各 样 的 症状 中 ， 在 白宫 会 议 记 录 里 最 频 紫 出现 的 ， 是 
白宫 成 员 用 以 支撑 他 们 对 掩盖 行为 成 功 预期 的 集体 自我 辩解 。 前 文 对 1973 
年 3 月 22 日 霍 尔 德 曼 和 尼克 松 的 谈话 的 引文 就 是 一 个 典型 的 例证 。 他 们 在 
谈话 中 一 致 认 为 ， 给 潜入 水 门 大 厦 的 人 提供 一 些 封 嘴 钱 是 完全 合法 的 。 他 
们 当时 的 确 是 这 样 认 为 的 。 

其 中 一 个 被 领导 持续 不 断 提 出 且 得 到 成 员 支 持 的 自我 辩解 ， 是 媒体 对 
他 们 不 端 行 为 的 指责 与 他 们 的 错误 没有 任何 关系 ， 而 仅仅 是 他 们 政敌 烟 动 
的 “公共 关系 战争 ”的 一 部 分 。 这 种 自我 辩解 的 方式 在 1973 年 3 月 13 日 
尼克 松 与 迪 恩 的 谈话 中 表现 得 淋漓 尽 致 。 他 们 谈 到 新 闻 报 道 准 确 地 指责 日 
宫 雇 佣 唐 纳 德 ， 塞 格雷 带 〈Donald Segrettito) 在 最 近 一 次 大 选中 实施 了 一 
TMNT. “WEG,” JE SERS UL, “ANETTA RARE, 没有 一 点 是 
邪恶 的 。” 迪 恩 回答 说 :“ 事 实 上 事情 还 很 滑稽 。” 然后 尼克 松 明确 地 引用 


© 1973 年 3 月 13 日 的 记录 。 


226 


252 


小 集团 思维 决策 及 其 失败 的 心理 学 研究 


一 个 经 典 的 自我 辩解 的 方式 ， 说 整个 事情 只 不 过 是 为 了 对 付 我 们 强大 的 
aa ana inti seere 最 后 喘 
息 。 他 们 总 是 找 点 事情 大 声 炒作 。” 迪 恩 加 强 了 尼克 松 一 厢 情 愿 的 想法 ， 
补充 说 :“ 这 是 他 们 可 以 炒作 的 唯一 的 事 。"@ 

尼克 松 及 其 团队 的 其 他 人 真诚 地 相信 他 们 对 眼前 困难 的 这 种 解释 ， 这 
与 他 们 有 意 编造 大 量 的 否认 他 们 错误 或 为 他 们 错误 行径 辩护 的 新 闻 稿 和 公 
共 演 讲 形成 了 鲜明 对 比 。 只 要 提 到 政治 对 手 的 宣传 机 器 ， 并 指责 政治 对 手 
是 给 他 们 造成 眼前 麻烦 的 原因 ， 他 的 行为 方式 给 人 的 印象 就 好 像 是 ， 他 们 
真 的 认为 找到 了 他 们 之 所 以 遇 到 麻烦 的 原因 。 于 是 他 们 就 不 再 讨论 处 理 这 
个 问题 任何 其 他 的 政策 选项 ， 并 一 如 既往 地 采用 公共 关系 的 方式 ， 通 过 发 
布 更 多 的 假 声明 来 扩大 对 事实 的 掩盖 。 

让 他 们 坚持 同一 旧 行 动 路 线 的 自我 辩解 ， 以 及 没有 任何 根据 地 感到 乐 
观 ， 这 两 种 现象 最 清晰 的 例子 ， 与 给 尼克 松 定罪 的 那些 录音 带 有 关 。 霍 尔 德 
曼 说 ， 正 是 这 些 录 音 带 “和 毁 了 他 ”。 (Haldeman, 1978; 267) 在 最 后 阶段 主 
持 对 尼克 松 和 他 的 助手 们 的 指控 的 政府 特别 检察 官 利 昂 . 贾 沃 斯 基 经 过 审慎 
判断 后 ， 提 出 的 看 法 是 ， 如 果 尼 克 松 在 这 些 录 音 带 被 法 院 传唤 之 前 就 销毁 它 
们 ， 他 就 能 经 受 住 对 他 批评 的 风暴 ， 完 成 他 的 总 统 任期 。(Jaworski，1977: 
328 -329) 在 这 些 录音 带 开始 毁 掉 他 之 前 ， 尼 克 松 为 什么 不 把 它们 毁 掉 呢 ? 

贾 沃 斯 基 的 回答 与 其 他 对 录音 进行 认真 研究 的 人 的 回答 是 一 致 的 。 


尼克 松 没有 把 录音 带 毁 掉 ， 因 为 他 从 来 没有 想到 会 有 法 律 行动 逼 
迫 他 把 它们 交 出 去 。1972 年 ， 可 能 在 1973 年 部 分 时 间 内 ， 他 一 直 认 
为 这 些 录音 带 有 很 大 的 金钱 价值 …… 我 很 自信 地 认为 ， 他 觉得 当天 称 
他 有 行政 特权 的 时 候 他 的 感觉 是 安全 的 。 当 这 种 说 法 被 特别 检察 官办 
公 室 所 威胁 的 时 候 ， 就 已 经 太 晚 了 。(Jaworski，1977: 329) 


从 一 开始 ， 尼 克 松 和 霍 尔 德 曼 就 认为 一 一 后 来 在 埃 利 布 曼 知道 尼克 松 
在 1973 年 3 月 21 日 与 迪 恩 的 会 议 被 录音 后 也 认为 一 一 这 些 录 音 带 永远 都 
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会 在 尼克 松 的 掌控 之 下 。 他 们 相信 ， 在 可 以 预见 的 任何 情况 下 ， 这 些 录音 
带 都 不 会 在 公开 审判 或 国会 调查 中 被 用 作证 据 。 这 三 个 人 之 所 以 能 够 维持 
这 种 一 厢 情 愿 的 想法 ， 是 因为 ， 直 到 这 个 问题 已 经 成 为 公共 争议 的 时 候 ， 
他 们 从 来 没有 得 到 任何 的 法 律 信息 和 建议 。 

尼克 松 至 少 是 含 含糊 糊 地 认识 到 潜在 危险 。 因 为 参议 院 “水 门 事 件 ” 
调查 委员 会 在 1973 年 7 月 举行 听证 会 公布 这 些 录音 带 存 在 的 三 个 月 之 前 ， 
他 曾 建议 霍 尔 德 曼 毁 掉 它 们 。 霍 尔 德 曼 说 ， 应 该 保留 这 些 录 音 珊 。 没 有 进 
行 任何 讨论 ， 尼 克 松 就 同意 了 。 他 再 也 没有 向 霍 尔 德 曼 提起 过 这 件 事 。 
(Haldeman，1978: 260 -261) 他 们 主要 的 自我 辩解 方式 是 ， 这 些 录 音 带 
可 能 是 尼克 松 的 宝贵 财富 ， 而 没有 想到 它们 会 成 为 其 政治 对 手 的 宝贵 财 
富 。 这 让 他 们 没有 考虑 到 保留 这 些 证 明 他 有 罪 的 证 据 的 危险 。1973 年 4 月 
中 旬 ， 当 迪 恩 开始 告诉 司法 部 调查 “水 门 事 件 ” 的 检察 官 ， 他 与 尼克 松 的 
这 次 谈话 后 ， 按 照 霍 尔 德 曼 的 说 法 ， 尼 克 松 和 和 霍 尔 德 曼 认为 ,“ 总 统 可 能 
用 这 些 录音 伴 把 迪 恩 拿 下 ”(Haldeman，1978: 261), 

十 天 后 ， 尼 克 松 和 他 的 两 个 主要 助手 一 致 认为 ， 利 用 他 们 秘密 资源 的 
时 间 到 了 。 埃 利 希 曼 向 尼克 松 建 言 道 ， 由 他 或 者 霍 尔 德 曼 听 听 录音 带 ， 看 
看 1973 年 3 月 21 日 的 那 次 会 议 上 具体 都 说 了 些 什 么 ， 因 为 迪 恩 在 他 具有 
破坏 力 的 证 言 中 专门 提 到 了 这 次 会 议 。 和 霍 尔 德 曼 强 烈 支 持 这 个 想法 。 尼 交 
松 接受 这 个 建议 ， 并 让 和 霍 尔 德 曼 来 听 这 些 有 问题 的 录音 带 ， 以 便 准备 最 好 
的 防御 措施 。 总 是 神速 、 高 效 和 忠诚 的 霍 尔 德 曼 当 天 就 非常 好 地 完成 了 这 
项 任务 ， 后 来 证 明 是 非常 不 幸 的 〈 他 因 在 参议 院 听 证 会 上 做 证 的 时 候 称 他 
听 到 了 什么 ， 而 被 判 做 伪证 关 入 大 牢 ) 。 霍 尔 德 曼 的 结论 是 ， 这 些 录 音 带 
并 不 支持 迪 恩 的 指控 。( 可 能 部 分 是 因为 记 错 他 们 谈话 的 日 期 和 其 中 的 一 
些 重要 细节 。) ”当天 上 晚上， 在 尼克 松 与 霍 尔 德 曼 打 电话 的 时 候 ， 他 再 次 谈 
到 他 们 的 巨大 资源 。“ 我 总 是 在 想 那个 录音 设施 ,” 尼 克 松 说 , “PE, R 
很 高 兴 我 们 有 这 个 录音 ， 你 不 高 兴 吗 ?” 霍 尔 德 曼 表示 同意 ， 说 是 的 ， 录 
音 的确 很 有 帮助 .2 


D 1973 年 4 月 25 日 两 次 会 议和 电话 谈话 的 记录 ,又 见 Haldeman, 1978; 345 - 
349。 对 尼克 松 电话 中 的 话 的 黑体 着 重 号 为 本 书 作 者 所 加 。 
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刚才 所 列举 尼 殉 松 和 他 的 高 级 助手 们 证 明 目 己 非法 行为 合法 、 忽 视 目 
己 错误 的 行为 ， 以 及 证 明 他 们 有 罪 的 录音 带 所 揭露 的 危险 ,是 尚未 被 编辑 
的 录音 记录 一 绸 证 明 的 典型 集体 自我 辩解 。 这 是 小 集团 思维 的 另 一 个 显著 
症状 ， 这 种 症状 在 尼克 松 小 集团 中 无 处 不 在 。 


有 无 表明 团队 相信 自己 天 生 就 道德 高 尚 的 迹象 ? 


在 白宫 讨论 支持 掩盖 “水 门 事件 ”过 程 中 ， 并 没有 直接 的 证 据 证 明 尼 
克 松 和 他 主要 的 助手 共同 相信 他 们 团队 在 道德 上 是 高 尚 的 。 实 际 上 ， 除 了 
为 公共 关系 的 目的 而 准备 论据 ， 这 个 小 集团 从 没有 从 伦理 的 或 诈 德 的 方面 
谈 到 他 们 正在 实施 或 者 已 经 实施 的 妨碍 司法 或 滥用 总 统 权力 等 做 法 。 每 次 
他 们 仅 有 的 担忧 好 像 是 ， 他 们 能 否 不 受 征询 。 绪 果 ， 对 这 个 问题 唯一 合理 
的 答复 是 ， 并 没有 观察 到 小 集团 思维 的 这 一 特定 症状 。” 


团队 是 否 依赖 赤裸 裸 的 刻板 印象 ? 


记录 里 面 充 斥 着 含有 对 手 绰号 和 贬低 对 手 的 语言 ， 证 明 小 集团 成 员 连 
续 使 用 负面 的 刻板 印象 来 概括 那些 反对 他 们 任何 目标 的 人 。 毫 无 疑问 ， 这 
种 小 集团 思维 的 症状 不 断 地 在 他 们 的 谈话 中 表现 出 来 。 在 表明 团队 有 坚 不 
可 摧 的 错觉 和 集体 自我 辩解 现象 的 白宫 谈话 中 ,还 有 无 数 的 例子 证 明 他 们 
在 谈 到 民主 和 党、 媒体、 政府 内 的 检察 官 ， 甚 至 是 胆敢 要 求 公 开 全 部 内 容 的 
文 持 者 的 时 候 ， 使 用 粗俗 刻板 印象 。 几 个 典型 的 例子 就 是 以 证 明 尼 克 松 和 
他 的 主要 助手 们 依赖 赤裸 裸 的 刻板 印象 ， 这 些 印 象 是 前 面 几 个 小 集团 思维 
案例 研究 中 不 断 出 现 的 。 

1973 年 3 月 13 日 ， 随 者 更 多 有 关 “ 水 门 事件 ”的 新 闻 被 披露 出 来 ， 
报纸 和 杂志 在 讨论 EER E 
的 谈话 中 ， JE SERA EA T — A ARE AAT AT UR RAN TER, fh iit: 
“这 主要 是 上 层 知识 分 子 、 白痴 们 感到 是 危机 …… PAREEN 认为 这 
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是 一 个 多 大 的 危机 ， 除 非 他 们 受到 了 影响 ”中 

在 同一 时 期 内 ， 在 谈 到 如 何 与 刚刚 建立 的 参议 院 “ 水 门 事件 ”委员 会 
打交道 的 时 候 ， 迪 恩 首先 将 这 个 委员 会 说 成 是 他 们 政治 对 手 的 一 个 阴 诬 ， 
WS ARTA Be a SAY EM EK BM, BERA WH i BT] BME» 达 什 (Sam 
Dash) 都 只 不 过 是 爱德华 : ETA thin. J SEMA Hers TARE, “REA, R 
fi EH AS tA CEMA, BEKA O, HATTA DA IT FSB 
员 会 打交道 的 计划 。 在 使 用 这 些 刻 板 印 象 的 时 候 ， 尼 克 松 和 他 的 主要 助手 
们 把 媒体 对 他 们 的 批评 和 国会 对 他 们 进行 调查 所 提出 的 要 求 完全 说 成 是 他 
们 敌人 的 政治 阴谋 ， 而 绝 不 是 因为 他 们 自己 的 错误 判断 和 不 端 行为 。 

日 宫 团队 还 用 刻板 印象 来 描述 原来 文 持 他 们 ， 但 后 来 违背 团队 规范 、 
意见 不 同 的 人 。 当 他 们 知道 迪 恩 把 掩盖 的 真实 情况 告诉 调查 “水 门 事件 ” 
的 检察 官 后 ， 日 宫 的 “三 驾 马 车 ”谈论 迪 恩 的 方式 的 转变 很 好 地 说 明了 这 
一 点 。 到 1973 年 4 月 未 ,， 迪 恩 不 再 是 一 个 受 宠 的 马上 要 担任 政府 高 级 职位 
的 帅哥 ， 而 被 指 为 一 个 虚弱 和 提名 的 人 。 三 个 人 在 1973 年 4 月 15 A, Æ 
期 天 一 一 司法 部 长 克 兰 丁 斯 特 将 军 和 “水 门 事件 ”首席 检察 官 亨 利 . 彼得 
k (Henry Petersen) 告诉 尼克 松 ， 迪 恩 已 经 辣 司法 部 提供 信息 ， 说 尼克 松 
的 主要 助手 参与 了 对 “水 门 事件 ”的 掩盖 一 一 晚上 召开 的 一 次 紧急 会 议 
上 ,过 恩 立即 被 埃 利 硕 曼 说 成 是 卑 赫 的 叛徒 。 他 主张 应 该 尽快 把 迪 恩 解 
雇 ,“ 你 肯定 不 能 让 他 在 这 里 踊 来 蹦 去 ， 玩 他 的 小 把 戏 ， 在 我 们 的 文件 中 
[a] ak Fae HA RR” O, 

尼克 松 多 次 表达 他 对 迪 恩 变节 行为 挥 之 不 去 的 恼 恨 〈Haldeman， 
1978; 358, 388), 4 H 25 日 下 午 就 是 其 中 的 一 次 。 他 说 :“ 我 只 想 知 道 这 
个 杂种 身上 是 否 带 了 录音 机 。”( 指 3 月 21 日 那 次 关键 的 会 议 上 ) 电 ERW 
曼 说 ,“ 简 直 难 以 想象 *"， 并 争论 说 ， 在 迪 恩 向 尼克 松 建议 需要 用 不 同 的 方 
式 来 解决 问题 的 时 候 ， 他 坚 无 疑问 是 真诚 的 。 当 天 晚上 尼克 松 再 次 用 由 





D 1973 年 3 月 13 日 的 记录 。 

@ 1973 年 4 月 15 日 的 记录 ， 引 自 Hlademen, 1978; 334. 
© ALE. 

® 1973 年 4 月 25 日 下 午 的 记录 。 
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义 、 刻 板 印象 的 词 描 述 迪 恩 。 他 把 迪 恩 最 近 揭 发 白宫 在 非法 潜入 精神 病 医 
生 埃 和 尔 斯 们 格 办 公 室 的 作用 说 成 是 “基本 上 说 是 一 个 小 小 的 论 诈 " 严 。 这 一 
次 ， 和 翟 尔 德 曼 表示 同意 。 和 霍 尔 德 曼 并 没有 同意 尼克 松 接着 说 的 以 下 这 条 
话 :“ 他 只 想 救 他 目 己 …… 他 是 …… 一 个 绝望 的 人 ， 还 想 把 总 统 拉 下 马 。 
但 在 这 种 情况 下 ,， 鲍 伯 ，, 没有 ， 没 有 别 的 选择 ， 只 有 拼命 了 7。 啊 ， 这 是 ， 
啊 ， 这 是 一 个 魔鬼 ， 你 知道 。 他 知道 这 (遏制 政策 ) 是 (我们 ) 应 该 和 正 
在 做 的 合法 的 事 ， 他 卷 入 很 深 -” 在 后 来 的 谈话 中 ， 尼克松 说 ， 必 须 很 巧 
妙 地 控制 迪 恩 ， 不 让 他 把 最 危险 的 信息 透露 出 来 。 他 说 ， 有 必要 “这 样 处 
理 这 件 事 ,不 要 让 他 变 成 ， 嗯 ，( 一 个 ) 完全 无 法 安抚 的 敌人 …… 我 ， 至 
少 ， 待 他 不 薄 。 啊 ， 实 际 上 他 得 到 了 比 他 应 该 得 到 的 更 体面 的 待遇 "2。 但 
是 ,尼克松 在 “拼命 ”的 过 程 中 处 理 这 个 “魔鬼 ”的 方式 如 此 之 糟 ， 迪 恩 
不 久 就 的 确 变 成 完全 无 法 安抚 的 敌人 ， 揭 发 了 他 所 知道 的 尼克 松 和 他 的 助 
手 们 所 有 的 违法 行为 。 

尽管 那个 时 候 霍 尔 德 曼 并 不 赞同 尼克 松 和 埃 利 希 曼 对 迪 恩 的 极端 刻板 
印象 ， 后 来 他 还 是 接受 了 他 们 的 观点 ， 认 为 迪 恩 的 目的 是 可 于 的 。 在 他 的 
回忆 录 中 ， 和 霍 尔 德 曼 说 ， 迪 恩 “ 处 于 绝望 之 中 …… 把 总 统 也 卷 了 进去 ”， 
把 掩盖 “水 门 事 件 ” 的 真相 和 盘 端 了 出 来 ,仅仅 是 因为 他 在 知道 他 不 能 免 
于 被 起 诉 后 “惊慌 失措 ”， 轴 蠢 地 让 “水 门 事件 ”检察 官 把 自己 “扭转 过 
Æ” o (Haldeman, 1978; 330 -331 ) 

PEACE ie Me TRA A, EA WE” FERAE, BAA 
困境 的 “三 四 马车 ”没有 能 够 反思 如 何 换 一 种 方式 来 解读 迪 恩 背离 行为 的 
影响 。 他 们 谈话 记录 中 的 证 据 表 明 ， 尼 克 松 、 稚 尔 德 曼 和 埃 利 希 曼 并 没有 
考虑 到 ， 迪 恩 是 在 失去 说 服 他 们 停止 掩盖 策略 的 希望 后 ， 才 开始 采取 步骤 
做 一 些 他 真心 认为 可 以 帮助 减少 自己 的 内 交感 、 或 者 避免 被 判处 长 期 徒 
刑 、 或 者 两 者 兼顾 的 事情 。 这 种 思路 可 能 帮助 他 们 重新 思考 他 们 的 弱点 ， 
或 者 接受 这 样 的 想法 ， 即 迪 恩 选择 的 道路 是 值得 认真 研究 的 ， 也 许 在 太 晚 


© 1973 年 4 月 15 日 下 午 的 记录 。 
© 1973 年 4 月 25 日 尼克 松 和 霍 尔 德 曼 电 话 交谈 的 记录 。 黑 体 着 重 号 为 本 书 作 者 
所 加 。 
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之 前 也 可 以 成 为 他 们 选择 的 道路 。 当 小 集团 的 成 员 用 极端 消极 的 刻板 印象 
来 解释 意见 不 同 的 人 不 遵守 规范 的 行为 ， 也 许 能 帮助 他 们 保持 士气 ,但 这 
可 能 阻止 他 们 思考 这 样 的 可 能 性 ， 即 对 团队 其 他 人 来 说 ,在 面 对 新 的 客观 
威胁 ， 而 且 这 种 威胁 已 经 被 证 明 足 以 引起 至 少 一 个 关系 密切 的 成 员 不 守 小 
集团 规范 的 时 候 ， 最 好 的 选择 就 是 不 要 总 是 抱 着 旧 策 略 不 放 。 这 使 我 们 思 
考 小 集团 思维 的 其 他 典型 症状 。 


团队 是 否 对 持 不 同意 见 的 人 施加 压力 
并 表现 出 与 小 集团 思维 有 关 的 症状 ? 


对 内 聚 的 决策 团体 的 研究 表明 ， 在 一 个 成 员 脱 离 原 有 的 路 线 ， 主 张 执 
行 一 项 与 团队 领导 人 和 其 他 成 员 所 喜欢 的 不 一 样 的 策略 时 ， 并 不 是 总 会 发 
生 对 他 不 忠诚 的 指责 ,或 对 他 使 用 贬低 性 的 重 号。 小 集团 思维 主导 的 决策 
团队 功能 失常 的 特点 之 一 ， 是 任何 对 执行 现 有 政策 的 明智 性 表示 怀疑 的 人 
都 会 面临 压力 ， 来 抑制 自己 的 焦虑 。 如 果 不 遭 从 ， 持 不 同意 见 的 人 就 不 会 
再 被 看 作 是 声誉 民 好 的 成 员 ， 甚 至 会 被 遗 责 为 叛徒 。 

我 已 经 引用 了 日 宫 “ 三 各 马车 ”在 1973 年 3 月 底 4 月 初 的 一 些 谈话 。 
从 他 们 对 迪 恩 说 的 话 和 他 们 相互 之 间 谈 到 迪 恩 的 话 中 ， 不 难 发 现 我 刚才 摘 
述 的 那些 不 正常 的 待遇 。 早 在 1973 年 3 月 17 日， 尼克松 就 开始 对 迪 恩 施 
加 压力 ， 让 他 不 要 制订 任何 应 对 指控 他 犯法 的 计划 。 尼 克 松 说 ,其 他 人 有 
可 能 “受到 潜在 的 刑事 责任 的 指控 …… 而 你 不 会 "。 他 强调 说 , “你 没有 任 
{ay [i] eh” D, 

大 约 一 个 月 后 ， 在 尼克 松 准 备 解雇 迪 恩 的 时 候 ， 他 尽力 按照 他 目 己 提 
出 的 不 要 让 持 不 同意 见 者 成 为 不 可 安抚 的 敌人 这 个 决心 行动 ， 再 次 开 了 一 
次 “安抚 性 ”的 会 议 。 在 这 次 会 上 ,尼克 松 好 像 是 非常 同情 地 听 迪 思 解 
释 ， 他 为 什么 决定 将 霍 尔 德 曼 和 埃 利 硕 曼 参 与 掩盖 “水 门 事件 ”的 真相 告 
诉 检察 官 。 迪 恩 的 解释 清楚 地 提 到 ， 他 曾经 敦促 他 们 和 采取 将 事实 真相 公开 


© 1973 年 3 月 17 日 的 记录 ， 黑 体 着 重 号 为 本 书 作者 所 加 


231 


258 


小 集团 思维 : 决策 及 其 失败 的 心理 学 研究 


的 立场 ， 但 尼克 松 团 队 的 其 他 成 员 对 他 施加 强大 的 压力 ， 让 他 放弃 这 种 立 
场 :“ 我 说 遏制 理论 不 再 有 效 了 ， 你 们 最 好 也 环 掉 它 …… 最 后 ， 我 开始 来 
见 你 们 …… 然 后 所 有 人 都 告诉 我 …… 说 我 是 在 谈 投 降 。 我 不 是 在 谈 投降 ， 
我 在 谈 现 实 。” 

在 迪 恩 开始 公开 表达 对 遏制 策略 的 怀疑 之 前 ， 可 能 是 早 在 1972 年 11 
月 ， 他 就 开始 担忧 ， 他 或 者 团队 的 其 他 成 员 会 被 抓 到 ， 被 审判 ,会 有 因 妨 
但 司法 而 被 判 有 罪 的 可 能 性 。 但 是 ， 除 了 与 霍 尔 德 曼 几 次 简短 的 谈话 外 ， 
在 1973 年 3 月 之 前 ,他 没有 与 白宫 团队 的 任何 其 他 人 谈 到 过 这 些 忧虑 。 
(Dean, 1976; 152-171) 在 长 达 几 个 月 的 时 间 内 他 没有 在 白宫 的 会 议 上 
向 尼克 松 和 其 他 人 详细 讨论 他 符合 实际 的 担忧 ， 这 说 明了 小 集团 思维 的 男 
一 个 症状 ， 我 已 经 提 到 这 种 症状 导致 了 团结 一 致 的 错 沉 一 一 自我 审查 与 小 
集团 规范 不 一 致 的 观点 。 

迪 恩 并 非 这 个 团队 中 唯一 进行 目 我 审查 的 人 。 作 为 一 个 律师 ， 埃 利 希 
曼 认识 到 ，1973 年 3 月 和 4 月 要 求 对 尼克 松 进行 弹劾 的 国会 议员 和 报纸 评 
论 的 作者 ， 并 不 是 在 装 腔 作 势 地 说 一 些 空洞 的 宣传 语言 。 但 是 ， 不 管 是 他 
自己 还 是 霍 尔 德 曼 都 没有 向 总 统 提 到 这 个 威胁 ， 直 到 有 一 天 尼克 松 通知 两 
个 人 说 ， 他 们 两 个 人 都 得 被 迫 离开 政府 时 ， 他 们 才 大 吃 一 怀 。 这 也 彻底 拱 
毁 了 “三 罗马 车 ” 间 的 凝聚 力 。(Haldeman，1978: 342 -343) (和 直到 这 个 
时 候 ， 埃 利 希 曼 都 是 非常 乐观 地 认为 :“ 他 将 渡 过 难关 ， 继 续 担任 原职 。 
霍 尔 德 曼 虽 然 在 这 残酷 的 几 周 内 没有 如 此 乐观 ， 但 也 没有 想到 他 会 被 要 求 
辞职 ， 而 是 期 待 在 对 他 的 案子 调查 之 后 ， 会 发 现 他 “是 无 齐 的 "。) AE 
曼 对 这 个 剧烈 的 场景 的 报告 包含 有 从 1973 年 4 月 22 日 会 议 记 录 中 的 精确 
引文 。 


总 统 说 他 再 次 与 检察 官 谈 过 了 ， 他 们 认为 :“ 为 了 总 统 ， 嗯 啊 ， 
嗯 啊 ， 你 应 该 暂时 离开 ……: ” 埃 利 希 曼 接着 给 他 提 了 一 个 针锋相对 的 
问题 :“ 现 在 让 我 把 一 些 事情 给 您 说 清楚 …… 我 认为 ， 如 果 迪 恩 完 全 
失去 了 控制 ， 如 果 处 理 得 不 灵巧 ， 国 会 可 能 通过 决议 弹劾 您 ， 这 完全 


D 1973 年 4 月 16 日 的 记录 ， 黑 体 着 重 号 为 本 书 是 作者 所 加 。 
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是 可 以 想象 的 。 

总 统 看 起 来 惊 杂 了 。 这 是 我 们 谈话 中 第 一 提 到 冷酷 的 “弹劾 ”一 
词 。 埃 利 希 曼 继 续 讲 着 :…… “如 果 你 犯 了 罪 …… 除 了 弹劾 外 ， 美 国人 
没有 别 的 法 律 程序 可 以 利用 …… 

我 慑 说 尼克 松 从 来 没有 从 这 向 话 中 恢复 过 来 。 我 们 和 他 在 一 起 的 
最 后 几 天 ， 他 做 的 每 一 件 事 , 说 的 每 一 句 话 都 让 他 回想 起 埃 利 希 曼 关 
于 遭 到 弹 懿 这 名 预言 性 的 话 。 他 一 再 地 提 到 这 个 词 ， 难 以 想象 的 事 终 
于 被 提出 来 了 。( Haldeman,，1978: 344 -345) 


设想 一 下 ， 在 气 头 上 说 出 “弹劾 ”之 前 的 五 至 六 周 ， 挨 利 硕 曼 如 果 就 
像 与 总 统 谈 到 其 他 敏感 问题 一 样 提 到 弹劾 的 威胁 一 一 冷静 地 、 充 满 感情 地 
和 葵 顺 地 提出 来 ， 会 是 什么 样 的 一 种 情况 。 完 全 可 以 想象 的 是 ， 尼 克 松 肯 
定 不 会 这 么 吃惊 ， 而 且 会 根据 迪 恩 在 1972 年 3 月 21 日 所 提 的 建议 ， 客 观 
地 研究 一 下 其 他 行动 路 线 的 可 能 性 。 那 个 时 候 迪 恩 的 建议 短 时 间 内 还 得 到 
霍 尔 德 曼 的 支持 一 一 不 再 继续 掩盖 ， 而 是 公开 真相 的 主要 内 容 ， 并 提供 可 
信 的 解释 ， 尽 管 会 受到 公众 的 责难 ， 尼 克 松 和 他 的 人 还 可 以 继续 留 在 其 位 
置 。 埃 利 希 曼 和 霍 尔 德 曼 从 来 都 没有 提 到 过 弹劾 的 威胁 ， 发 挥 了 思想 保镖 
的 功能 ;他们 在 保护 领导 人 不 受 他 不 喜欢 的 诅 丧 想法 的 打扰 ， 因 为 这 样 做 
可 能 损害 他 们 与 总 统 的 关系 ， 导 致 小 集团 内 部 的 意见 不 合 。 

概括 起 来 说 ， 有 清晰 证 据 证 明 ， 负 责 掩盖 政策 的 日 宫 小 集团 卷 人 了 思 
想 保镖 的 行为 和 对 于 小 集团 规范 不 一 致 的 思想 的 自我 审查 活动 。 他 们 还 对 
其 中 不 再 进行 自我 审查 而 且 持 不 同意 见 的 人 施加 直接 压力 。 我 们 看 到 ， 除 
了 小 集团 思维 的 这 三 种 症状 外 ， 在 尚未 编辑 的 记录 中 还 有 大 量 的 共同 拥有 
一 种 坚不可摧 的 错觉 、 集 体 的 自我 辩解 和 对 外 团体 的 刻板 印象 等 证 据 。 此 
外 ， 还 可 以 观察 到 一 些 暗示 性 的 团结 一 致 错觉 的 证 据 。 除 了 为 公共 关系 方 
面 的 目的 准备 理由 外 ， 并 没有 提 到 道德 方面 的 原因 ， 因 此 没有 显著 的 证 据 
表明 团队 共同 拥有 他 们 道德 高 尚 的 与 生 俱 来 的 证 据 。 简 单 地 说 ， 在 尼克 松 
白宫 团队 决策 记录 里 可 以 观察 到 构成 小 集团 思维 综合 征 的 八 种 症状 中 的 六 
种 。 因 此 ， 小 集团 思维 综合 征 很 可 能 是 导致 该 团队 掩盖 决策 出 现 瑕 兹 的 
原因 。 
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形成 小 集团 思维 的 条 件 存在 吗 ? 


导致 小 集团 思维 的 一 个 基本 条 件 在 本 章 前 面 已 经 详细 讨论 过 一 一 即 决 
策 团 队 的 内 聚 性 。 我 们 也 看 到 有 证 据 表 明 ， 在 制订 掩盖 “水 门 事件 ”的 计 
UA AT, JE ERR “SA Ae”, EE. ERE AR 
利 希 曼 ， 因 为 共同 的 纽带 和 致力 于 共同 的 目标 而 明显 地 联系 在 一 起 ， 这 些 
让 他 们 之 间 产 生 一 种 强烈 的 相互 忠诚 感 和 对 共同 规范 的 坚持 。 迪 恩 和 科 尔 
森 在 制定 掩盖 策略 的 时 候 是 资历 较 浅 的 内 团体 成 员 ， 他们 对 白宫 团队 有 同 
样 的 忠诚 感 。 他 们 同样 参与 了 “第 一 团队 ”， 具 有 团队 精神 ， 遵 循 他 们 领 
导 人 所 确立 的 规范 。 从 我 前 面 引 用 的 文献 证 据 中 得 出 的 绪论 是 ， 在 潜入 水 
门 大厦 事 件 发 生 后 的 六 个 月 内 ， 负 责 制 定 掩盖 策略 的 团队 如 果 不 是 一 个 高 
度 内 聚 的 团队 ， 至 少 也 是 一 个 温和 的 内 聚 团队 。 

但 是 ， 团 队 的 内 聚 性 好 像 只 是 小 集团 思维 必要 而 非 充分 的 条 件 。 在 本 
书 前 面 提供 的 比较 案例 研究 和 此 前 对 小 集团 动力 研究 的 其 他 证 据 的 基础 
上 ， 我 假定 单独 的 小 集团 思维 并 不 会 强大 到 能 降低 团队 决策 活动 的 质量 ， 
除非 除了 内 聚 性 外 ， 一些 其 他 特定 的 条 件 也 存在 。 这 些 额 外 条 件 包括 那些 
有 助 于 集体 形成 不 加 批判 的 思维 方式 的 因素 ,在 成 员 处 理 决策 问题 的 时 
候 ， 让 内 聚 的 团队 保持 一 致 的 压力 处 于 主导 地 位 。 

在 此 前 小 集团 思维 决策 的 案例 研究 中 都 清楚 地 出 现 了 三 个 因素 。 一 是 
把 团队 成 员 和 外 部 的 信息 来 源 隔 绝 起 来 ， 这 些 信 息 源 能 提供 新 的 信息 ， 引 
发 对 他 们 早先 的 设想 和 对 不 同 选项 的 批评 性 审查 ， 纠 正 他 们 处 理 问 题 单 一 
的 帮派 方式 。 第 二 个 因素 是 ， 在 确定 搜集 信息 和 对 他 们 可 选择 的 政策 选项 
进行 客观 评估 的 时 候 缺 乏 程序 上 有 条 不 京 的 规范 。 组 织 内 部 长 期 存在 的 有 
条 不 率 地 搜集 信息 和 评估 后 果 的 规范 ， 可 以 避免 成 员 们 对 领导 提出 的 任何 
建议 提 不 出 任何 不 同意 见 就 表示 同意 ， 也 可 以 避免 在 没有 对 所 涉及 的 问题 
进行 全 面 评估 的 情况 下 就 对 大 多 数 成 员 最 初 所 赞成 的 选项 表示 同意 。 第 三 
个 因素 是 ,在 组 织 内 部 缺乏 公正 领导 的 传统 。 这 种 结构 缺陷 的 结 有 果 之 一 
是 ,不管 团 队 在 讨论 任何 问题 ， 领 导 人 都 会 不 受 限制 地 推行 他 目 己 辟 欢 的 
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解决 方案 ， 而 不 阻止 成 员 不 动脑 筋 就 赞同 领导 人 磁 巧 喜欢 的 任何 行动 
路 线 。 

我 们 现在 要 思考 的 问题 与 这 三 个 管理 上 或 结构 上 的 条 件 有 关 。 考 虑 到 
手中 的 证 据 ， 推 动 一 个 内 聚 的 团队 形成 小 集团 思维 的 三 个 结构 性 的 先 验 条 
件 ， 在 尼 元 松 及 其 亲密 助手 决 东 过 程 中 都 是 存在 的 ， 并 且 施 加 了 其 应 有 的 
有 影响， 这样 说 合理 吗 ? 

第 一 个 问题 是 ， 这 个 团队 是 否 与 外 界 隔绝 。 在 对 相关 的 观察 进行 概括 
i, AFFE H. 雷 文 得 出 这 样 的 绪论 。 从 “水 门 事件 ”前 很 早 开 始 ， 尼 
死 松 和 他 的 内 团体 就 与 外 部 相反 的 意见 隔离 。 


awit 有 很 多 隔离 的 证 据 …… 赫 伯 特 " 克 莱 恩 (Herbert Klein, 
1974) 详细 描述 了 总 统 是 如 何 逐 步 与 持 有 相反 意见 的 “局 外 人 ”隔离 
起 来 的 ……: 内 阁 成 员 和 其 他 高 官 见 不 到 他 。 国 会 的 共和 党 和 民主 党 成 
员 也 被 排斥 在 外 。 甚 至 记者 招待 会 也 受到 严格 的 限制 。 希 望 见 到 总 统 
的 任何 人 …… 首 先 得 提出 一 个 具体 的 议程 ， 获 得 堆 尔 德 曼 批准 ， 他 们 
被 劝告 不 能 脱离 这 些 议题 。( Mollenhoff，1974) 这 样 的 隔绝 一 部 分 是 
办 公 室 的 要 求 ， 部 分 则 是 总 统 的 个 性 和 只 项 望 与 一 部 分 人 接触 的 愿望 
所 决定 的 ， 还 有 一 部 分 是 对 于 安全 的 过 度 担 心 所 决定 的 。 为 了 尽力 避 
免 信 息 外 港 ， 所 谓 的 “柏林 墙 ”( 由 霍 尔 德 曼 和 其 他 有 德语 名 字 的 助 
手 组 成 ) 也 限制 相反 信息 进来 的 可 能 ， 不 仅 尼 克 松 接触 不 到 ， 尼 克 松 
核心 团队 的 其 他 人 也 接触 不 到 。( Raven，1974: 311) 


要 求 有 条 不 勾 的 程序 规范 又 是 怎么 样 的 呢 ? 根据 霍 尔 德 曼 的 说 法 ， 有 
那么 一 次 ， 尼克松 以 非常 有 条 理 的 方式 主持 会 议 ， 他 准备 了 一 个 需要 讨论 
的 问题 清单 ,，“ 纪律 严明 、 有 律师 的 风格 ”( Haldeman, 1978; 321)。 但 
是 ， 并 没有 证 据 表 明 这 种 训练 有 素 的 方法 或 者 其 他 有 条 不 率 的 程序 是 其 团 
队 讨 论 决策 问题 的 规范 。 相 反 ， 白 宫 团 队 的 记录 中 找 不 到 任何 这 种 标准 操 
作 程 序 的 证 据 。 人 们 发 现 ， 在 由 他 的 内 团体 成 员 参 加 的 每 一 次 会 议 上 ， 尼 
区 松 实际 上 总 是 鼓励 随意 的 交谈 ， 其 他 成 员 也 就 直接 遵循 这 种 完全 没有 结 
构 的 方式 。 
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TEXTE SOM. FEAR TES MURA Ar BF 1973 年 4 月 中 旬 召 开 的 计划 会 议 
进行 评论 的 时 候 ， 西 奥 多 . H. 怀特 说 :“ 如 果 人 研究 一 下 他 们 的 工作 顺序 就 
会 发 现 ， 会 议 记录 …… 很 难 理解 。” (White, 1975: 211) 在 比较 党 统 地 谈 
到 危机 爆发 的 那 一 周 的 时 候 ， 怀 特 用 以 下 文字 刻画 了 “三 四 马车 ”杂乱 无 
草 的 计划 会 议 : 


不 管 你 想 怎 么 阅读 ， 这 些 会 议 记 录 都 没有 任何 连贯 性 。 谈 话 录 音 
东 拉 西 扯 ， 胡 搅 变 强 ， 说 了 一 半 就 改变 思路 。 他 们 一 会 儿 谈 到 总 统 的 
良心 ， 一 会 儿 又 不 谈 这 些 ; 谈 他 对 忠于 他 的 人 的 忠诚 、 他 的 责任 、 他 
的 弱点 、 他 们 的 弱点 、 行 政 特权 的 优点 、 欧 文 听 证 会 的 政治 含义 等 。 

如 果 要 说 这 些 记录 有 任何 一 条 线索 贯穿 其 中 的 话 ， 那 么 这 条 线 就 
是 不 可 理解 和 他 始终 认为 他 是 清白 的 。( White，1975 : 209) 


在 此 前 几 个 月 的 会 议 记 录 并 非 如 此 没有 连贯 性 ， 虽 然 也 有 差不多 同样 
多 东 拉 西 扯 的 情况 。 在 这 个 团队 1973 年 2 月 至 3 月 的 一 些 会 议 上 ,团队 以 
非常 随意 的 方式 ， 一 而 再 、 再 而 三 地 讨论 那些 在 早期 会 议 上 已 经 非常 肤浅 
地 讨论 过 而 仍然 没有 结论 的 问题 ， 从 来 没有 想 过 如 何 组 织 他 们 的 计划 。 当 
一 个 成 员 提出 一 项 计划 的 时 候 ， 其 他 人 要 么 就 不 加 鉴别 地 接受 ， 要么 就 因 
为 另外 一 个 成 员 提出 别 的 问题 而 被 搁置 。 在 与 掩盖 决策 有 关 的 记录 中 ， 不 
管 是 尼克 松 还 是 其 他 成 员 ， 都 没有 有 效 地 组 织 讨 论 ， 以 便 研 究 其 他 主要 的 
决策 选项 。 也 没有 人 提 到 有 条 不 紊 决策 程序 的 愿望 。 

就 公平 领导 的 传统 而 言 ， 尼克 松 的 白宫 没有 任何 这 样 的 迹象 。 在 会 议 
记录 中 ， 尼 克 松 一 次 又 一 次 地 让 其 团队 的 每 一 个 人 都 知道 他 喜欢 哪 一 个 政 
策 ， 他 不 鼓励 公开 的 质询 。 当 然 也 没有 证 据 表 明 他 意识 到 需要 肯尼迪 总 统 
在 猪 湾 大 失败 以 后 所 采取 的 那 种 规范 和 惯例 ， 避 免 利 用 他 作为 领导 人 的 权 
力 ， 诱 导 决 策 团 队 在 没有 对 其 他 决策 选项 的 相对 优点 进行 客观 研究 的 基础 
上 就 批准 他 喜好 的 政策 。 

命令 式 的 领导 方式 走向 极端 一 定 会 变 成 一 人 统治 ,在 这 种 条 件 下 ， 领 
导 人 所 谓 的 顾问 只 不 过 是 唯 唯 诺 诺 的 人 。 考 虑 到 大 量 的 文献 证 据 中 没有 发 
现 一 人 统治 的 情况 。 作 为 与 小 集团 思维 假设 不 同 之 处 ， 本 章 前 面 对 一 人 统 
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治 的 假设 进行 过 讨论 。 我 们 已 经 看 到 ， 尼 克 松 对 其 内 团体 成 员 的 建议 和 反 
对 意见 是 非常 重视 的 。 特 别 是 霍 尔 德 曼 和 埃 利 硕 曼 ， 他 们 经 党 市 头 告诉 尼 
克 松 应 该 做 什么 。 如 果 把 这 些 证 据 和 我 将 要 讨论 的 尼克 松 所 确立 的 规范 联 
系 起 来 ， 就 可 以 看 出 他 的 命令 性 的 领导 方式 受到 了 某 种 程度 的 限制 。 尽 管 
如 此 ， 他 命令 式 的 领导 方式 也 足以 阻止 公开 讨论 其 他 决策 可 能 ， 从 而 促成 
对 一 致 的 追求 。 

尼克 松 是 个 颇具 指令 性 的 领导 人 ， 因 为 他 一 开始 就 确立 了 处 理 水 门 潜 
入 事件 的 方向 。 当 他 第 一 次 知道 他 的 助手 为 了 掩盖 “水 门 事 件 ” 采 取 紧 急 
措施 的 时 候 ， 尼克松 立即 批准 了 已 经 采取 的 行动 ， 而 且 在 与 他 们 谈话 的 时 
候 明 确 表示 ， 他 希望 他 们 继续 采取 任何 需要 采取 的 步骤 ， 避 人 免 可 能 影响 他 
争取 连任 的 竞选 活动 的 任何 负面 报道 。 霍 尔 德 曼 说 ， 在 潜入 水 门 者 被 逮捕 
后 的 三 天 内 ， 尼 克 松 就 “确立 了 基本 的 模式 ”。 和 霍 尔 德 曼 称 ， 他 有 一 份 
1972 年 6 月 20 日 的 电话 记录 ， 在 这 份 记 录 里 ,尼克松 提出 了 为 “水 门 事 
件 ” 的 被 告 筹集 资金 的 想法 。 (Haldeman, 1978; 50-52) RTS in, 
他 立即 接受 了 尼克 松 提出 的 掩盖 方式 。 后 来 ， 迪 恩 问 他 是 否 可 以 问 问 尼克 
松 的 个 人 律师 卡 姆 巴克 给 被 告 筹集 资金 的 事 ,“ 我 从 来 没有 想到 对 这 个 基 
本 的 概念 提出 疑问 ”( Haldeman，1978: 51) 。 从 此 以 后 ， 霍 尔 德 曼 在 提出 
或 采取 进一步 的 举措 进行 掩盖 的 时 候 从 不 犹 驳 ， 例 如 他 建议 尼克 松 应 该 用 
所 谓 保护 国家 安全 的 理由 ， 劝 诱 中 央 情 报 局 缩短 联邦 调查 局 对 “水 门 事 
件 ” 的 调查 。 霍 尔 德 曼 一 直 以 白宫 团队 忠诚 成 员 的 身份 参与 掩盖 活动 ， 他 
真诚 地 相信 他 和 其 他 人 在 做 正确 的 事情 ,“ 目 认为 总 统 布 望 这 样 做 ， 或 为 
了 保护 争取 连任 的 竞选 ， 除 此 以 外 没有 任何 个 人 的 目的 ”( Haldeman， 
1978: 402). 

尽管 我 们 还 不 知道 霍 尔 德 曼 的 说 法 在 多 大 程度 上 是 为 了 服务 目 己 的 目 
的 ， 尽 量 缩小 自己 在 参与 非法 掩盖 活动 中 所 发 挥 的 作用 ， 这 种 说 法 应 该 打 
多 大 的 折扣 ， 但 我 们 还 有 从 其 他 方面 获得 的 进一步 证 据 来 证 明 尼 克 松 的 
立场 。 

霍 尔 德 曼 所 说 的 尼克 松 确立 的 模式 ， 在 “水 门 事件 ”爆发 前 讨论 其 他 
非法 行为 的 时 候 也 很 明显 。 埃 利 希 曼 写 道 :“ 当 我 1972 年 将 我 所 知道 的 
( 较 早 时 期 ) 潜入 (精神 病 医生 埃 尔 斯 伯 格 的 办 公 室 ) 事件 告诉 尼克 松 的 
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时 候 ， 他 立即 就 表示 说 ， 他 支持 。 
在 他 的 回忆 录 中 ,尼克 松 承 认 ， 从 一 开始 他 就 对 潜入 水 门 大 厦 持 一 种 
玩 世 不 藉 的 看 法 ， 忽 视 了 为 了 服务 目 己 的 政治 目 所 犯罪 行 的 所 有 起 义 和 法 
36 律 方面 的 问题 。 


我 对 潜入 水 门 大 厦 的 反应 完全 是 实用 主义 的 。 如 果 还 有 一 点 玩 世 
不 恭 的 话 ， 那 是 一 种 从 经 验 中 得 到 的 玩世不恭 。 我 在 政界 摸 爬 滚 打 的 
时 间 已 经 很 长 了 ， 从 脏 脏 的 诡计 到 选举 中 的 欺骗 行为 ,我 什么 都 见 
过 。 我 对 于 一 个 政治 上 的 窃听 并 没有 党 得 从 道德 上 有 多 么 不 合适 而 感 
到 愤怒 。 

实际 上 ， 我 相信 民主 党 全 国 委 员 会 思春 的 窃听 比 其 不 合法 性 对 总 
统 竞 选 连任 委员 会 的 打击 更 大 。( Nixon，1978: 628 -629) 


TERA KUL ANS, MERKES URE TEM, MARAA hE 
HARA AYIA] RES ASP, KAAR FANTAS ea fA Re], JE oe 
松 清 楚 地 表示 ， 他 不 布 望 再 问 米 切 尔 更 多 的 问题 ， 对 这 件 事 也 不 要 再 追究 
下 去 了 。( Nixon，1978: 636) 尼克 松 承 认 ， 他 有 十 个 月 一 直 怀 疑 米 切 尔 是 
有 罪 的 ,但 是 他 没有 向 米 切 尔 问 起 过 内 部 消息 ， 因 为 他 “不 想 知 道真 相 ， 
以 免 它 最 终 成 为 一 件 不 愉快 的 事 ”(Nixon，1978: 809)。 

尼克 松 不 想 了 解 真相 ， 不 仅仅 是 因为 他 想 避 免 因 发 现 一 个 朋友 和 政治 
上 忠诚 的 支持 者 犯 了 法 而 引起 感情 上 的 不 愉快 ， 在 更 大 意义 上 好 像 是 为 了 
保护 总 统 ， 不 想 因 错误 行为 而 承担 法 律 责任 。 在 一 个 近期 对 美国 政治 的 研 
究 中 ， 布 兰 查 德 描述 了 早 在 潜入 水 1 门 大 厦 事 件 发 生前 ， 尼 克 松 就 确立 的 
“ 推 遂 不 知情 ”的 规范 ; 


正如 约翰 . 迪 思 所 评论 的 ， 总 统 肯 定 有 “ 推 透 不 知情 的 本 领 ”。 
他 必须 与 有 问题 的 指示 保持 至 少 一 步 之 适 ， 以 便 他 的 名 字 不 会 与 任何 
不 合法 或 不 道德 的 事情 联系 起 来 。 早 在 约翰 迪 因 接受 其 职位 之 前 ， 


D 埃 利 希 曼 在 《时 代 》 周 刊 对 霍 尔 德 曼 的 书评 ， 见 Times, March 1, 1976, 26, 
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保护 这 种 “ 推 旋 不 知情 的 本 领 ” 在 尼克 松 的 白宫 就 已 经 是 一 个 普遍 的 
实践 了 。 

总 统 有 意 设 计 了 一 个 决策 体制 ， 在 这 种 体制 下 ， 他 的 愿望 能 够 在 
他 没有 “意识 到 ”细节 的 情况 下 被 落实 。( Blanchard，1979: 228) 


在 1973 年 4 月 16 日 与 尼克 松 的 一 次 见面 时 ， 迪 恩 清 楚 地 提 到 的 这 个 
规范 。 他 回 尼克 松 解释 ， 为 什么 他 没有 加 尼克 松 提 供 白 宫 早 先 犯罪 的 某 些 
细节 。“ 我 ， 我 一 直 尽 力 ， 嗯 啊 ， 确 保 经 我 手 到 您 手中 的 事 都 不 会 给 您 带 
来 任何 个 人 问题 。 岂 

除了 想 保 持 “ 推 请 不 知情 的 本 领 ” ， 尼 克 松 还 希望 能 在 没有 任何 反 驱 
的 情况 下 说 一 些 更 积极 的 东西 一 一 他 所 信任 的 助手 已 经 向 他 保证 ， 白 宫 没 
有 任何 人 卷 人 “水 门 事件 ”一 一 而 他 自己 在 秘密 地 鼓励 他 们 实施 掩盖 计 
划 。 下 面 是 布 兰 查 德 对 记录 中 证 据 的 归纳 : 


…… 潜 入 水 门 大 厦 的 人 被 速 捕 后 (1972 年 6 月 ) ， 总 统 的 谈话 让 
人 毫 不 怀疑 他 介入 了 对 “水 门 事件 ”的 掩盖 …… 

从 尼克 松 先 生 与 迪 恩 、 霍 尔 德 曼 和 埃 利 希 曼 的 谈话 中 可 以 清楚 地 
看 出 ， 他 不 想 知道 白宫 班子 的 成 员 介入 后 是 否 发 产生 了 不 合法 的 行 
为 ， 他 想 让 别人 告诉 他 和 白宫 成 员 没 有 介入 。 不 用 多 说 ， 他 就 让 别人 告 
诉 他 ， 他 和 他 的 职员 没有 介入 脏 脏 的 “水 门 事 件 ” 的 细节 。 (Blan- 
chard, 1979; 228) 


刚才 谈 到 的 受到 限制 的 命令 式 领 导 方 式 有 这 样 的 效果 ， 即 禁止 公开 讨 
论 其 他 行动 路 线 。 这 部 分 是 因为 成 员 感 觉 到 ， 他 们 不 应 该 在 领导 面前 对 正 
在 考虑 的 秘密 行动 路 线 的 具体 细节 进行 研究 。 更 糟 的 是 ， 一旦 领导 人 表明 
了 他 希望 他 们 选择 的 方向 后 ， 每 一 个 成 员 都 觉得 没有 希望 让 其 他 人 都 支持 
一 项 政策 发 生变 化 ， 让 伟大 人 物 不 高 兴 ， 尽 管 他 们 并 非 唯 唯 诺 诺 的 人 ， 领 
导 人 肯定 会 对 他 们 的 建议 有 所 反应 。 当 团队 成 员 有 这 样 的 感觉 时 ， 他 们 对 


© 1973 年 4 月 16 日 上 午 的 记录 。 
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任何 危机 最 有 可 能 的 反应 一 一 就 像 在 1973 年 2 月 至 3 月 间 “ 炸 弹 ” 不 断 
降落 的 时 候 ， 深 陷 困 境 的 白宫 团队 所 面临 的 危机 一 一 是 抑制 他 们 与 领导 不 
同 的 意见 ， 不 管 领导 人 文 持 的 行动 路 线 是 什么 。 这 种 目 我 抑制 在 每 一 个 成 
员 都 严重 依赖 团队 来 寻求 心理 支持 ， 而 且 领导 人 又 不 是 不 偏 不 全 的 环境 
下 ， 最 为 强烈 。 

综 上 所 述 ， 从 前 几 章 的 案例 研究 得 出 的 重要 推论 之 一 ， 明 显 地 得 到 本 
案例 研究 的 文 持 。 这 个 推论 就 是 ， 当 决策 者 形成 一 个 内 聚 的 团队 ， 而 且 形 
成 小 集团 思维 趋势 的 其 他 条 件 也 存在 ， 这 种 倾向 对 有 效 的 情报 搜集 和 对 政 
策 选 项 评估 的 干预 ， 在 很 大 程度 上 取决 于 领导 人 是 奋力 推动 他 最 初 喜欢 的 
政策 ， 还 是 推动 公开 质询 和 批判 性 的 思考 。 为 了 探讨 如 何 避 免 小 集团 思 
维 ， 我 将 在 最 后 一 和 章 重 新 回 到 这 个 基本 的 推理 上 来 。 


是 否 有 启发 性 的 新 线索 ? 


既然 对 作为 本 案例 研究 框架 的 指导 性 问题 的 回答 都 确定 无 疑 ， 最 后 还 
有 一 个 问题 需要 思考 : 从 水 门 掩盖 案例 研究 中 能 否 提 炼 出 促成 小 集团 思维 
形成 的 有 启发 性 的 新 线索 ? 换 句 话说 ， 这 个 案例 研究 是 否 提出 额外 的 因 
素 ? 这 些 因素 让 内 聚 的 白宫 团队 在 做 出 关键 的 掩盖 决定 时 被 对 一 致 的 追求 所 
主导 。 我 想 说 的 是 那些 早 前 案例 研究 中 没有 注意 到 ， 但 在 其 他 小 集团 思维 案 
例 中 仍然 施加 了 一 些 影响 的 因素 ， 尽 管 其 影响 方式 也 许 是 比较 含糊 的 。 

其 中 有 一 个 线索 在 尼克 松 的 团体 中 表现 得 非常 突出 。 它 与 核心 成 员 的 
FUR BURA RARE AK. PERE -H 怀特 强调 ， 他 们 的 想法 和 制 
订 计 划 的 方式 受到 尼克 松 、 霍 尔 德 曼 和 埃 利 硕 曼 所 受 票 陶 的 政治 方式 的 很 
大 影响 。 基 于 他 们 所 接受 的 “ 硬 却 棒球 ”( 即 踢 便 的 。 一 一 详 者 注 ) 般 的 
政治 训练 ， 他 们 早 在 晋升 到 日 宫 之 前 就 坚信 ， 一 个 成 功 的 葛 选 需要 对 竞争 
对 手 进 行 攻击 ， 插 于 的 手段 可 能 是 有 用 的 ,，“PR 一 一 公共 关系 就 是 这 场 游 
戏 的 名 字 ”( White，1975: 55 ) 。 在 进入 白宫 之 前 ， 科 和 尔 森 也 是 在 类 似 的 
“ 硬 式 棒球 ”政治 中 接受 教育 的 。 作 为 一 个 “为 争 当 日 领 而 备 斗 的 人 ”和 
“SAB” (White, 1975; 142)， 迪 恩 对 日 宫 这 种 政治 意识 形态 接受 得 很 
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快 ， 很 快 就 成 为 一 个 热心 “ 硬 式 棒球 ”的 政客 ， 尽 管 他 还 在 等 竺 成 为 第 一 
团队 成 员 的 机 会 。 

1981 年 9 月 ， 新 公开 的 一 个 录音 带 首次 披露 ， 尼 克 松 团队 的 成 员 愿 意 
利用 最 极端 的 暴力 手段 来 应 付 反对 他 们 政策 的 美国 同胞 。 如 采 这 个 时 间 标 
明 为 1971 年 5 月 5 日 的 总 统 录音 带 是 真 的 ， 其 中 的 对 话 包 括 以 下 几 项 : A 
尔 德 曼 赞许 地 与 尼克 松 谈 到 科 尔 森 正在 对 民主 党 实施 的 脏 脏 花招 。 他 提 
到 科 尔 森 正在 计划 通过 他 与 工会 组 织 和 其 他 团体 的 关系 ,“ 通 过 保守 人 士 
和 退伍 军人 协会 ”在 民主 党 内 煽动 是 非 。 正 在 为 华盛顿 爆发 的 反对 越战 抗 
议 示威 所 苦恼 的 尼克 松 建议 ， 可 以 立即 利用 卡车 司机 工会 中 的 “ 骏 徒 们 ” 
“混入 游行 队伍 并 训 掉 他 们 的 脑袋 ”。 霍 尔 德 曼 非常 同意 。“ 没 问题 。 FEAR 
德 曼 说 。“ 都 是 杀人 犯 …… 都 是 经 常 搞 游行 示威 的 那 类 人 ,” 他 补充 说 ， 
“他 们 将 要 让 其 中 的 一 些 人 放弃 他 们 的 〈 猥 页 行为 ) 。 而 且 …… 和 希望 他 们 真 
正 能 伤害 他 们 一 些 人 ， 你 知道 …… 粉 碎 他 们 的 鼻子 。 ” 

当 一 个 内 聚 的 团队 是 由 拥有 相同 背景 和 意识 形态 的 人 组 成 的 时 候 ， 那 
么 就 缺 了 一 个 阻止 小 集团 思维 发 生 的 制止 物 。 也 就 是 说 ， 内 聚 团队 成 员 的 
背景 和 价值 观 的 不 同 ， 会 减少 成 员 对 社会 压力 妥协 的 机 会 ， 这 些 社会 压力 
会 让 他 们 追求 一 致 和 产生 不 成 熟 的 共识 。 这 种 差异 可 以 防止 不 经 认真 思考 
就 形成 的 共识 ,采取 不 道德 或 犯罪 的 行动 。 因 为 ， 即 使 团队 是 高 度 内 聚 
的 ， 得 到 多 数 人 支持 的 一 个 计划 ， 在 忽视 少数 人 认为 是 适当 的 行为 标准 
时 ,个 别 成 员 就 会 感到 担心 ,特别 是 在 他 们 对 不 同 的 外 部 团体 忠诚 的 时 
候 。 只 要 团队 内 有 一 个 在 伦理 上 比较 敏感 的 人 对 政策 抱 有 强烈 的 态度 ， 他 
或 者 是 她 就 会 诱导 多 数 派 中 不 怎么 敏感 的 人 重新 考虑 。 

从 水 门 掩盖 的 案例 研究 中 还 能 推断 出 另外 一 个 相对 并 不 显著 的 线索 。 
小 集团 思维 的 症状 好 像 在 1973 年 2 月 到 3 月 间 明 显 增加 ， 这 个 阶段 是 危机 
不 断 爆 发 的 初期 。 然 而 ， 后 来 随 着 危机 的 性 质 在 1973 年 3 月 发 生变 化 ， 小 


@D 参见 Hersh，1981。 这 个 新 闻 报 道 称 ， 没 有 证 据 证 明 使 用 “暴徒 ”的 计划 被 付 
诸 实施 。 这 份 报道 援引 尼克 松 先生 的 律师 莫 顿 森 (CR. Stan Mortinson) 的 话说 , (AM 
时 报 》 拿 到 的 记录 好 像 是 “水 门 事 件 ” 特 别 检查 团队 或 者 另外 一 个 调查 团队 准备 的 ， 
与 专门 为 正式 法 庭 所 准备 的 记录 不 一 致 。 
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小 集团 思维 : 决策 及 其 失败 的 心理 学 研究 


集团 思维 的 表现 开始 减少 ; 最 后 ， 在 随后 的 几 个 月 ， 团 队 就 解体 了 。 看 起 
来 ， 在 小 集团 思维 不 断 增强 的 危机 爆发 初期 ， 与 后 一 个 阶段 有 所 不 同 ， 尽 
管 主要 成 员 们 因 遏 制 政策 的 明显 失败 而 处 在 高 度 的 压力 下 ,他们 仍然 对 领 
寻 人 保持 高 度 的 信心 。 他 们 显然 仍 指望 领导 能 找 出 一 条 解决 这 个 困境 的 出 
路 ， 而 不 让 他 们 中 间 的 任何 人 遭受 严重 损失 ， 如 被 解雇 或 者 被 打 人 大 牢 。 
这 些 观察 表明 ， 促 使 一 个 内 聚 的 团队 形成 小 集团 思维 的 原因 还 需要 补充 一 
个 因素 ， 即 外 部 威胁 所 施加 的 巨大 压力 ， 除 了 领导 人 喜欢 的 方法 外 ， 没 有 
希望 找到 其 他 更 好 的 方法 。 

为 了 评估 这 些 暗 示 性 假设 的 可 行 性 ， 有 必要 利用 掩盖 “水 门 事件 ”这 
一 案例 中 的 材料 和 前 面 案 例 研究 的 材料 ， 观 察 一 下 团队 应 对 危机 的 细节 。 
有 必要 考虑 一 下 这 个 假设 与 有 关 小 集团 思维 决定 因 系 的 其 他 观 码 相 一 致 的 
情况 ， 包 括 以 前 对 团队 动力 的 研究 中 所 得 到 的 那些 观察 。 这 些 人 研究 对 内 到 
的 团队 在 如 何 应 对 危机 方面 给 我 们 提供 不 少 信 息 。 因 此 ， 对 这 个 新 线索 的 
进一步 讨论 将 被 推迟 到 下 一 章 。 下 一 章 将 诊 查 所 有 这 些 案例 研究 的 理论 
意义 。 


结论 


就 像 所 有 主要 的 大 失败 一 样 ， 这 个 失败 也 可 以 说 是 多 种 不 同 原因 结合 
的 产物 。 本 章 的 前 面 ,我 列举 了 大 众 媒 体 经 常 提 到 的 那些 原因 ， 其 中 大 部 
分 都 与 尼克 松 的 个 性 有 关 一 一 他 具有 玩 世 不 茶 、 多 疑 、 吾 欢 秘密 行事 以 及 
其 他 个 性 方面 的 弱点 。 社 会 科学 家 和 政治 评论 家 已 经 强调 了 额外 的 原因 ， 
如 与 尼克 松 和 他 周围 的 人 的 次 文化 背景 和 意识 形态 有 关 。 这 些 很 容易 让 他 
们 说 诺 、 欺 骗 、 操 控 人 他人， 违反 白 宫 官 员 应 有 的 标准 ， 做 一 些 见 不 得 人 之 
事 。 前 面 已 经 提 到 这 些 原因 。 在 此 基础 上 ， 本 章 所 提供 文献 证 据 可 以 增加 
另外 一 个 原因 一 一 小 集团 思维 一 一 它 帮助 我 们 解释 内 团体 在 授权 掩盖 “水 
门 事件 ”决策 过 程 中 所 犯 下 的 严重 错误 。"” 所 引用 的 文献 证 据 表明 ， 小 集 
团 思维 综合 征 中 的 大 部 分 症状 在 尚未 编辑 的 记录 里 广泛 存在 。 在 本 案例 研 
究 的 不 同 地 方 分 散 的 证 据 表 明 ， 小 集团 思维 增加 了 其 他 原因 的 影响 一 一 最 








269 


SLE ”掩盖 “水 门 事件 "， 聪明 的 操控 者 缘何 陷入 一 个 本 可 避免 的 困境 


显著 的 是 ,增加 了 尼克 松 个 性 中 “消极 方面 ”的 影响 ,这些 消 极 方 面 使 他 
对 政治 对 手 高 度 怀疑 ， 也 加 强 了 他 和 他 的 助手 赖 以 存在 的 价值 观 。 这 些 价 
值 观 使 他 们 所 有 人 都 相对 不 受 限制 地 采取 违法 的 行动 。 尼 克 松 的 个 性 和 他 
的 政治 习惯 ， 以 及 他 和 他 的 主要 助手 共同 的 意识 形态 ， 足 以 解释 他 们 为 什 
么 随时 都 采取 狐 独 的 不 当 行 为 。 但 是 ， 如 果 没 有 额外 增加 的 小 集团 思维 的 
广泛 影响 ， 这 些 老 于 世故 的 人 不 会 一 起 促成 所 有 这 些 本 可 以 避免 的 掩盖 
“水 门 事件 ”的 硒 事 ， 这 些 苯 事 最 终 导 致 了 他 们 自己 的 毁灭 。 
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Ste IA: 什么 时 候 ， 谁 ， 
为 何 会 陷入 小 集团 思维 ? 


一 个 工作 假设 : 谁 容 易 受 到 影响 ? 


谁 容易 受到 小 集团 思维 的 影响 ?正如 我 已 经 (在 第 八 章 ) 论述 过 的 ， 
这 不 仅仅 与 政策 制定 者 的 国籍 有 关 ， 而 且 与 他 们 的 个 人 倾向 有 着 密切 的 联 
系 。 例 如 一 些 主要 的 行政 领导 人 , 与 其 他 人 相 比 可 能 会 更 加 依靠 顾问 团 的 
小 轿 了 于， 给 团队 确立 一 些 增强 一 致 性 的 团队 规范 (Berkowitz, 1969; Ja- 
nis, 1982; Marlowe and Gergen) 心理 学 研究 已 经 表明 ， 在 应 对 社会 压力 
时 ,个 人 反应 有 很 大 的 不 同 。 一 些 人 总 是 届 从 于 大 多 数 意 见 ， 而 男 一 些 人 
则 坚持 目 我 的 判断 。 个 性 研究 表明 ， 一 些 害 怕 受 到 排斥 和 拒绝 的 人 保持 一 
致 性 的 趋同 更 为 明显 。 具 有 强烈 的 归属 需要 的 人 襄 欢 与 好 朋友 成 为 工作 伙 
伴 ， 即 使 这 些 朋 友 能 力 并 不 强 。 在 完成 团队 工作 时 ， 这 样 的 人 会 把 维持 友 
好 的 关系 放 在 首位 ， 即 使 是 要 牺牲 成 功 的 结果 作为 代价 。 

然而 ， 大 多 数 得 出 这 些 结论 的 系统 研究 ， 虱 只 是 分 析 了 在 一 个 由 陌生 
人 组 成 的 团队 中 形成 的 表面 的 一 致 ， 他 们 也 许 只 见 过 一 次 并 且 不 会 再 次 相 
聚 。 为 了 了 解 容易 产生 小 集团 思维 的 倾 句 ， 我 们 需要 研究 那 种 长 期 的 团 
队 ， 他 们 共同 工作 ， 执 行 每 个 成 员 都 需要 文 持 的 决定 。 这 样 的 研究 需要 分 
析 除 了 个 体 的 性 格 因素 不 同 外 ， 团 队 成 员 的 其 他 不 同 特点 ， 这 对 于 分 析 容 
易 受 到 小 集团 思维 影响 的 差异 是 至 关 重 要 的 一 一 例如 ， 社 会 阶层 、 族 群 来 
源 、 职 业 训 练 以 及 此 前 参与 集团 决策 的 经 验 。 

个 人 组 成 的 集团 表明 ， 个 体 表现 出 特定 个 性 主导 和 社会 特性 的 团队 可 


es 
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PTE AM: 什么 时 候 ， 谁 ， 为 何 会 陷入 小 集团 思维 ? 


能 更 容易 受到 小 集团 思维 的 影响 。 和 这 种 个 性 特点 截然 相反 的 人 很 难 在 职 
业 奋斗 中 达到 高 级 别 的 行政 职位 。 然 而 ， 根 据 我 的 观察 ， 那 些 成 功 或 者 不 
成 功 的 行政 领导 人 在 参与 长 达 两 周 的 工作 团队 训练 之 后 的 反应 ， 没 有 人 可 
以 免 受 小 集团 思维 的 影响 。 即 使 有 着 很 强 的 自尊 心 ， 在 依赖 和 顺从 别人 方 
面 程度 很 低 的 人 也 可 能 经 常 被 拖 人 集体 的 疯狂 ， 产 生 小 集团 思维 的 症状 。 
在 很 可 能 产生 小 集团 思维 的 特定 环境 中 ， 每 一 个 政策 制定 团队 的 成 员 ， 无 
论 他 们 个 人 倾向 是 否 强烈 ， 都 会 受到 小 集团 思维 的 影响 。 我 提出 一 个 工作 
假设 ， 当 环境 产生 了 寻求 一 致 的 倾向 时 ， 所 有 的 政策 制定 者 都 是 脆弱 的 。 
根据 这 一 假定 ， 我 认为 ， 在 多 年 后 重新 仔细 审视 (在 政府 、 公 司 、 医 药 、 
法 律 、 教 育 或 者 任何 领域 ) 一 个 单一 政策 制定 团队 做 出 的 一 系列 决策 ， 经 
过 几 年 的 认真 研究 ， 如 果 这 个 团队 是 温和 的 或 者 是 高 度 内 聚 的， 会 证 明 有 
很 高 百分比 团队 的 错误 是 由 小 集团 思维 造成 的 。 我 初步 认为 ， 每 一 个 行政 
领导 人 在 参与 团队 决策 时 都 有 可 能 被 小 集团 思维 所 影响 。 

即使 不 考虑 组 成 政策 制定 团队 成 员 的 个 性 特征 和 其 他 倾向 ， 只 要 情势 
环境 有 利 ， 小 集团 思维 的 症状 就 会 出 现 。 这 一 章 主要 从 总 体 上 详细 讨论 这 
些 条 件 的 细节 ， 以 便于 更 好 地 理解 小 集团 思维 的 决定 因素 ， 以 及 它们 对 于 
避免 小 集团 思维 的 影响 (避免 之 法 于 第 十 一 章 详 述 ) 。 


理论 模型 概览 


当 我 们 检验 每 一 个 先决 条 件 时 ， 了 解 小 集团 思维 的 理论 模型 的 框架 是 
有 益 的 。 通 过 总 结 先行 条 件 (板块 A、B-1、B-2) 以 及 形成 小 集团 思维 的 
症状 (C)， 图 10-1 提供 了 一 个 框架 。 它 表明 了 与 低 质 量 团队 决策 制定 程 
序 相关 的 其 他 结果 (D) ， 以 及 其 决策 中 可 能 存在 的 不 成 功 的 结果 。 所 有 
在 第 八 章 简要 讨论 过 的 理论 要 素 都 包括 在 图 中 。 此 外 ， 图 中 包括 了 两 个 其 
他 的 部 分 ， 即 可 以 从 “水 门 事件 ”案例 分 析 中 推断 出 来 (板块 B-1 的 第 4 
条 和 板块 B22 的 第 1 条 ) 的 一 系列 新 的 要 素 。 这 些 是 从 目 尊 机 制 理论 推断 
出 来 的 ， 将 在 本 章 的 末尾 提 到 (板块 B-2 的 第 2a 条 、 第 b 条 和 第 c 条 )。 

根据 图 10-1 所 呈现 的 理论 性 分 析 ， 激 发 的 情境 性 因素 〈 板 块 B-2) 与 
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Ste IAM: 什么 时 候 ， 谁 ， 为 何 会 陷入 小 集团 思维 ? 


组 织 的 结构 错误 (板块 B-1)， 以 及 内 聚 的 程度 (板块 A) 一 起 ， 是 决定 小 
集团 思维 症状 将 会 在 多 大 程度 上 发 生 的 可 能 性 的 先行 条 件 ， 并 导致 决策 的 
缺陷 (板块 D)。 第 一 栏 中 的 先行 条 件 可 以 这 样 理解 . 当 一 个 团队 是 温和 
的 或 是 高 度 内 聚 时 〈 板 块 A) ， 出 现 于 板块 B-1 和 B-2 中 所 列 的 先行 条 件 越 
多 ， 越 有 可 能 出 现 小 集团 思维 所 导致 的 决策 缺陷 。 当 然 ， 为 了 验证 这 个 概 
括 ， 在 所 做 的 研究 设计 中 ,考虑 对 团队 在 开始 思考 是 否 采取 一 个 新 的 政策 
之 前 的 先行 条 件 进行 分 析 是 很 有 必要 的 一 一 例如 ， 在 团队 成 员 简 要 地 了 解 
了 政策 问题 的 性 质 之 后 ， 在 他 们 表现 出 任何 小 集团 思维 的 症状 ,或 者 是 在 
特定 政策 选择 中 出 现 有 缺陷 的 决策 现象 之 前 。 


内 聚 的 团队 注定 会 成 为 牺牲 者 吗 ? 


在 本 书 中 ， 政 策 制定 团队 的 内 聚 性 (图 10-1 中 的 板块 A) 是 一 个 重点 
强调 的 先决 条 件 。 在 第 一 章 ， 我 已 经 阐述 过 以 下 这 一 核心 主题 在 一 个 政 
策 制定 团队 内 部 ， 存 在 越 高 的 亲 和 度 和 团队 精神 ， 小 集团 思维 可 能 就 越 有 
取代 独立 的 批判 性 思考 的 危险 ， 有 可 能 导致 针对 外 团体 的 非 理 性 和 不 人 道 
的 行为 。 但 是 当 我 们 回顾 古巴 导弹 危机 和 马鞭 尔 计划 的 案例 时 ， 我 们 认为 
需要 谨慎 使 用 这 一 概括 。 高 度 的 “集团 成 员 中 亲 和 度 与 团队 精神 ”表现 了 
成 员 珍惜 其 在 团队 中 的 成 员 资 格 以 及 布 望 延续 归属 感 的 程度 一 一 也 就 是 团 
队 的 内 聚 性 。 然 而 ， 正 如 我 在 前 面 的 章节 中 已 经 论述 过 的 ， 团 队 的 内 育 性 
并 不 一 定 导 致 小 集团 思维 的 症状 。 它 是 一 个 必要 非 充 分 条 件 ， 而 不 是 充分 
条 件 。 考 虑 到 这 一 点 ， 我 在 归纳 用 词 上 使 用 了 一 个 清楚 的 限制 性 词语 ， 表 
明 团队 的 内 聚 性 越 高 ， 形 成 小 集团 思维 那样 决策 的 “危险 就 越 大 ”。 然 而 
危险 并 不 总 会 变 成 现实 ， 有 的 时 候 可 以 通过 预警 的 措施 来 避免 。 团 队 结构 
性 特征 和 情境 性 的 因素 (表现 为 图 10-1 中 的 板块 B-1 和 B-2) 在 决定 一 个 
中 度 或 是 高 度 内 聚 的 团队 是 否 会 表现 出 小 集团 思维 时 具有 重要 地 位 。 内 上 聚 
性 和 小 集团 思维 中 存在 的 正 相 关 不 能 被 视 作 一 个 铁 律 ， 不 是 每 一 个 内 聚 团 
队 的 成 员 在 做 出 集体 决定 时 都 注定 会 成 为 小 集团 思维 的 牺牲 者 。 相 反 ， 我 
们 应 该 看 到 ， 只 有 在 特定 的 附加 条 件 存在 时 ， 高 度 的 内 聚 性 才 会 导致 小 集 
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团 思 维 的 产生 ， 而 在 其 他 条 件 下 ， 例 如 当 采 取 了 特别 的 预警 ， 建 立 谨慎 搜 
索 和 评估 的 规范 以 对 抗 集体 的 盲目 思考 和 不 成 熟 的 共识 时 ， 小 集团 思维 是 
可 以 避免 的 。 

当 采 取 了 适当 的 预警 措施 时 ， 一 个 中 度 或 是 高 度 内 聚 的 团队 在 决策 中 
可 以 比 一 直 没 有 内 聚 性 的 团队 表现 得 更 好 。 当 在 团队 成 员 中 存在 很 少 或 几 
乎 没有 团结 时 ， 由 于 担心 相互 指责 ， 就 会 在 团队 中 产生 服从 。 (Argyris, 
1962, 1965; McGregor, 1960) 为 了 克服 这 种 怒 恨 ， 在 团队 决策 中 的 每 一 
个 成 员 都 需要 保持 信心 ， 相 信 自 己 是 有 恨 好 信誉 的 成 员 ， 无 论 目 己 是 否 与 
别人 在 讨论 中 争执 ， 其 他 人 都 会 尊重 目 己 在 团队 中 的 地 位 。 社 会 心理 学 研 
究 表 明 ， 一 个 团队 成 员 越 感觉 到 被 其 他 成 员 接 受 一 一 一 种 通常 与 增强 的 团 
队 内 聚 性 有 关 的 特征 一 一 他 越 容 易 感到 可 以 目 由 阐述 自己 真正 的 观点 。 例 
Oi, Tea (Dittes) 和 凯利 (Kelley) 在 一 次 社会 心理 学 实验 中 发 现 ， 当 
一 个 团队 中 的 成 员 知 道 目 己 被 其 他 成 员 高 度 接受 之 后 ， 他 们 就 更 愿意 表达 
目 己 与 团队 共识 所 不 同 的 观点 。 而 感觉 目 己 不 被 同事 所 接受 的 成 员 则 会 变 
得 克制 。 当 得 知 自 己 被 接受 程度 很 低 时 ， 他 们 参与 团队 讨论 的 次 数 只 有 之 
前 的 一 半 ， 并 且 当 他 们 开口 时 ， 他 们 比 其 他 成 员 更 容易 表现 出 与 团队 共识 
的 一 致 。 然 而 ， 这 些 保持 一 致 的 人 内 心 会 产生 一 种 与 团队 分 离 的 情绪 。 在 
他 们 回答 一 个 要 他 们 秘 下 表达 其 个 人 观点 的 问题 时 ， 就 会 透露 出 他 与 团队 
共识 很 少 一 致 ， 对 团队 成 员 身 份 看 得 并 不 重要 。 对 于 他 们 而 言 ， 表 面 的 一 
致 只 是 受到 了 恐惧 的 驱使 ， 害 怕 被 开除 出 团队 而 感到 孝 愧 。 

在 迪 特 斯 和 凯利 的 研究 中 ， 那 些 不 被 接受 的 成 员 的 行为 ， 可 能 与 大 多 
数 地 位 很 高 、 彼 此 都 不 熟悉 的 人 组 成 的 团队 中 的 大 多 数 成 员 ， 在 形成 内 聚 
性 和 安全 感 之 前 的 行为 是 类 似 的 。 被 高 度 认 可 的 成 员 与 一 个 内 聚 团队 中 对 
自身 地 位 感觉 安全 的 人 表现 一 致 。 在 迪 特 斯 和 凯利 的 研究 中 ， 在 面 对 可 能 
会 打破 团队 最 初 假设 的 新 的 信息 时 ， 那 些 被 接受 的 成 员 比 不 被 接受 的 人 更 
能 自由 地 表达 与 团队 共识 所 不 同 的 观点 。 在 一 个 相互 之 间 已 经 彼此 接受 、 
关系 良好 的 团队 中 ， 每 一 个 成 员 都 认为 别人 和 硕 望 听 到 目 己 真实 的 观点 ， 无 
论 上 自己 说 出 什么 ， 都 会 被 团队 接受 。 这 种 相对 独立 的 思考 模式 是 这 类 团队 
的 特点 。 

当 一 个 团队 存在 很 低 的 内 聚 性 时 ， 除 了 出 于 对 相互 指责 的 担忧 而 产生 
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的 刻意 的 一 致 之 外 ， 在 决策 中 还 会 存在 一 些 其 他 的 错误 来 源 。 ( Argyris, 
1962, 1965) 其 中 最 有 可 能 存在 困扰 的 是 政治 家 或 行政 人 员 组 成 的 团队 ， 
在 零 和 欧 争 状态 下 ， 每 一 个 参与 者 都 为 了 个 人 的 观 扣 ( 或 是 目 己 机 构 的 观 
点 ) 去 竞争， 而 不 会 考虑 处 于 危机 中 的 问题 。 当 非 志同道合 的 政见 不 同 者 
被 迫 组 成 一 个 团队 ， 他 们 就 会 表现 得 和 那些 强制 婚姻 所 形成 的 旧式 夫妻 一 
样 。 这 些 出 于 妥协 而 实 不 相 容 的 成 员 常 常会 陷入 一 种 痛 奋 的 反复 辩论 中 ， 
通常 恶 言 相向 ， 相 互 嘲弄 ， 并 且 在 为 了 权利 而 持续 的 争斗 中 玩弄 仪 俩 ， 而 
非 为 了 高 质量 的 决策 。 因 此 ， 对 于 缺乏 亲 和 度 和 团队 精神 的 政策 制定 团 
队 ， 即 使 不 容易 产生 小 集团 思维 的 症状 ， 也 会 表现 出 有 缺陷 的 决策 的 征 
兆 ， 并 且 导 致 比 中 度 或 者 高 度 内 聚 团队 更 严重 的 错误 。 当 我 们 考虑 到 非 内 
聚 团队 的 这 两 种 主要 错误 来 源 一 一 出 于 对 相互 指责 的 恕 惧 而 产生 的 刻意 一 
致 ， 以 及 一 种 去 和 状态 一 一 我 们 发 现 ， 如 果 避 免 小 集团 思维 占据 主导 地 位 
的 话 ， 内 聚 的 团队 在 决策 中 会 更 有 优势 。 

当 决 策 团 队 的 成 员 之 间 产 生 友谊 和 团队 精神 时 ， 他 们 会 减少 竞争 性 ， 
并 且 开 始 彼此 信任 ， 容 忍 分 歧 。 他 们 更 少 可 能 使 用 欺骗 性 的 观点 或 者 索然 
无 味 的、 常规 的 评语 去 绕 轿子。 我 们 希望 一 个 团队 变 得 越发 内 聚 ， 成 员 就 
越 不 会 因为 担心 领导 或 者 同伴 的 反对 而 受到 的 惩罚 来 刻意 审核 目 己 的 观 
点 。 但 是 结果 却 是 复杂 的 ， 因 为 一 个 团队 变 得 越 内 聚 ， 每 一 个 成 员 就 越发 
容易 审核 自己 的 观点 ， 因 为 存在 新 的 动力 去 维持 团队 的 团结 和 坚持 其 规 
范 。 因 此 ， 尽 管 一 个 高 度 内 聚 的 团队 中 的 成 员 在 偏离 多 数 时 更 加 自由 ,在 
所 有 的 重要 问题 上 ， 他 们 对 实现 真正 一 致 的 兆 望 一 一 彼此 之 间 观 点 的 契合 
以 及 自身 行为 与 他 人 愿望 之 间 的 和 谐 一 一 常常 使 得 他 们 不 愿意 行使 这 份 自 
由 。 在 一 个 政策 制定 者 组 成 的 内 聚 团队 中 ， 存 在 的 危险 并 不 是 个 人 无 法 表 
达 目 己 对 大 多 数 人 所 偏好 的 提议 的 强烈 反对 ， 而 是 他 将 会 认为 这 是 一 个 好 
的 提议 ,不 会 试图 使 用 批判 性 的 分 析 ， 这 种 批判 性 分 析 是 让 他 产生 强烈 反 
对 意见 的 依据 。 当 小 集团 思维 占 主导 地 位 时 ， 对 异议 观点 的 压制 表现 为 ， 
每 个 人 都 认为 自己 的 担忧 是 不 相关 的 ,不 应 该 市 来 对 团队 共识 的 任何 怀 
疑 。 一 个 内 聚 团队 的 成 员 ， 很 少 会 受到 来 日 大 多 数 人 的 直接 压力 ， 因 为 
他 /她 通常 不 会 采取 损 甫 团队 团结 的 立场 。 

之 前 关于 团队 动力 的 研究 表明 ， 至 少 存在 三 种 不 同类 型 的 社会 奖励 倾 
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癌 于 增加 团队 的 内 聚 性 一 一 友谊 、 威 望 以 及 增强 的 能 力 。 (Back, 1951; 
Hare 1976, 1976; Raven and Rubin, 1977) 当 高 度 的 内 聚 力主 要 是 基于 一 
种 友好 的 “俱乐部 ”氛围 或 者 是 为 精英 团队 成 员 的 采光 而 形成 的 ， 而 不 是 
在 与 高 效 的 合作 者 完成 工作 任务 的 机 会 中 形成 的 ， 寻 求 一 致 的 倾向 就 会 增 
强 。 在 后 一 种 类 型 的 内 聚 的 政策 制定 团队 中 ， 对 政策 选项 的 仔细 评估 更 有 
可 能 成 为 成 员 都 刻意 坚持 的 团队 规范 ; 这 有 助 于 防范 小 集团 思维 。 但 是 ， 
即使 在 一 个 运行 良好 的 团队 中 ， 以 任务 为 取向 的 价值 增强 ， 形 成 高 度 内 聚 
力 的 基础 ， 成 员 充 分 信任 和 披 此， 容忍 分 歧 ， 还 是 会 存在 着 小 集团 思维 可 能 
会 成 为 主导 趋势 的 危险 。 每 一 个 成 员 都 有 强烈 的 动力 去 维持 团队 的 团结 ， 
形成 一 种 内 在 的 驱动 以 避免 制造 冲突 ， 这 导致 他 /她 相信 ， 由 领导 人 或 者 
大 多 数 成 员 所 提出 的 建议 是 明智 的 。 

某 些 情况 下 会 受到 小 集团 思维 危害 的 一 个 内 聚 团队 ， 在 另外 一 些 情况 
下 则 会 获得 极 高 的 士气 ， 发 挥 可 以 自由 表达 异议 的 优势 ， 这 取决 于 是 否 存 
在 产生 小 集团 思维 的 特别 条 件 。 这 种 内 聚 力 的 双重 性 可 以 解释 在 团队 效力 
中 一 些 不 一 致 的 研究 结果 。 例 如 ， 马 文 肖 (Marvin Shaw) 在 其 著作 《团体 
动力 学 》( Group Dynamics) 中 提出 了 一 个 有 道理 的 假设 ,“ 相 对 于 较 低 度 
内 聚 的 团体 ， 高 度 内 聚 的 团体 更 容易 实现 其 目标 ", 但 是 他 同时 也 承认 ， 
也 “并 不 总 是 这 样 "。 (Shaw, 1971; 229) 这 种 不 确定 性 的 一 个 主要 来 源 
是 寻求 一 致 的 倾向 : 有 时 当 高 度 内 聚 的 团队 成 员 讨论 某 些 特定 的 决策 时 ， 
小 集团 思维 就 会 产生 ， 这 会 降低 团队 的 有 效 性 ; 当 处 理 其 他 一 些 决策 时 
(或 者 与 决策 无 关 的 一 些 任务 时 ) ， 高 度 内 聚 的 团队 的 有 效 性 则 会 增强 。 这 
就 是 我 所 阐述 的 ， 由 同样 的 领导 人 所 带领 的 几乎 相同 内 聚 的 团队 在 “ 猪 湾 
事件 ”决策 的 无 效 与 古巴 导弹 危机 决策 的 有 效 中 存在 的 不 同 。 

对 于 大 多 数 的 团队 ， 在 执行 决策 任务 时 理想 的 状态 是 处 于 一 个 温和 的 
内 聚 水 平 ， 避 人 免 由 于 内 聚 性 过 低 ， 出 于 对 相互 指责 的 害怕 而 形成 的 一 致 ; 
也 避免 内 聚 性 过 高 而 带 来 的 强烈 寻求 一 致 的 倾 癌 。 然 而 ， 如 果 后 一 种 不 利 
影响 可 以 通过 行政 手段 降 到 最 低 的 话 ， 就 可 以 避免 小 集团 思维 趋势 成 为 主 
导 ， 那 么 有 利于 有 效 决策 所 需要 的 理想 内 聚 程度 就 会 更 高 。” 
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什么 时 候 出 现 小 集团 思维 的 其 他 假设 : 组 织 的 结构 铺 误 


什么 时 候 小 集团 思维 最 有 可 能 发 生 ， 与 团队 或 者 组 织 的 结构 特征 以 及 
情景 环境 有 关 ， 这 些 结构 特征 和 情景 环境 容易 让 小 集团 思维 症状 成 为 主 
导 。 除 了 团队 的 内 聚 性 ， 在 之 前 的 案例 研究 的 基础 上 ， 第 八 章 讨论 了 其 他 
三 个 先决 条 件 。 这 一 假设 认为 ， 在 团队 考虑 政策 制定 之 前 或 者 开始 时 ， 伴 
随 着 组 织 的 结构 缺陷 ， 决 策 过 程 中 的 小 集团 思维 会 增强 ， 即 使 在 这 个 过 程 
中 ， 领 导 人 并 不 希望 成 员 完 全 顺从 ， 个 体 也 试图 抵抗 一 致 性 : (1) ARW 
决策 团队 与 组 织 机 构 内 部 有 资格 的 成 员 的 判断 被 隔绝 ， 一 直到 最 后 的 决策 
做 出 之 前 ， 这 些 “ 外 人 ”不 能 了 解 正在 讨论 的 新 政策 ; (2) 在 内 聚 团队 开 
始 讨论 时 ， 领 导 人 不 会 感觉 被 任何 组 织 传统 所 束缚 而 避免 提出 目 己 偶 好 的 
政策 ， 而 是 要 鼓励 开放 、 公 正 地 探讨 其 他 的 选项 ; (3) AAR AYRE BA oT 
属 的 组 织 对 成 员 在 搜 取 和 评估 信息 的 方法 和 流程 (例如 针对 不 同 的 选择 建 
立 表 格 ， 分 别 填 上 优点 和 劣势 ) 规范 没有 既定 的 要 求 。 认 为 这 三 种 组 织 结 
构 特 点 在 一 个 内 聚 的 政策 制定 团队 中 鼓励 小 集团 思维 形成 ， 这 种 看 法 是 可 
信 的 。 部 分 的 原因 是 ， 其 中 的 任何 一 种 情况 都 会 导致 这 种 状况 ， 即 在 内 取 
团队 刚 开 始 考虑 而 尚未 调查 和 仔细 评价 所 有 可 能 的 选择 之 前 ， 成 员 就 产生 
了 一 种 印象 ， 认 为 已 存 或 即将 出 现 一 种 团队 规范 ， 倾 问 于 某 一 类 特定 的 行动 
(或 不 采取 行动 的 ) 步骤 ， 所 有 的 成 员 都 要 遵守 这 种 规范 。 也 许 这 样 说 更 准 
确 : 每 一 个 先决 条 件 都 代表 了 对 组 织 进 行 限 制 的 一 种 潜在 缺失 ， 这 种 限制 有 
助 于 防止 一 个 内 聚 政策 制定 团队 的 成 员 陷 入 不 加 批判 的 一 致 性 的 规范 中 。 


当 团 队 的 内 聚 力 从 较 低 程度 增加 到 中 等 或 很 高 的 程度 ， 每 一 个 成 
员 都 会 在 心理 上 增加 对 集团 的 依赖 ， 并 且 更 容易 坚持 团队 的 规范 。 如 
果 成 员 没 有 或 者 有 很 少 的 机 会 在 团队 外 讨论 特定 的 政策 议题 ， 那 么 他 
们 就 会 在 这 些 议题 上 表现 出 对 团队 判断 更 多 的 依赖 ， 并 把 它 当 作 规 
ig IRAP s+ 方法 上 的 程序 缺乏 搜索 和 评估 方式 ， 更 容易 导致 团队 内 
形成 一 种 肆 无 忌 习 地 追求 一 致 的 趋势 ， 因 为 难以 在 程序 上 预防 对 政策 
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议题 的 草率 和 偏见 。 这 种 ……: (缺少 公正 领导 的 传统 ) 导致 领导 微妙 
地 或 公然 地 使 用 其 权力 ， 诱 使 其 他 成 员 顺 从 其 决定 的 可 能 性 增加 。 当 
指示 性 的 领导 人 明确 表达 他 的 政策 偏好 时 一 一 不 管 这 种 偏好 是 推迟 决 
策 ， 把 责任 推 给 组 织 中 其 他 团队， 或 选择 一 个 特定 的 选项 作为 最 佳 政 
策 一 一 一 个 内 聚 团队 的 成 员 都 会 倾向 于 不 加 批判 地 接受 他 的 选择 ， 就 
像 这 种 选择 是 团队 规范 一 样 。( Janis and Mann, 1977; 131) 


为 一 个 假设 是 在 “水 门 事 件 ” 案 例 研 究 CALE) 的 最 后 提 到 的 ， 即 
组 织 的 络 构 性 错误 的 不 同类 型 。 它 与 一 种 同 质 因素 有 关 : 一 个 内 聚 团队 的 
成 员 中 缺乏 社会 背景 和 意识 形态 的 差异 ， 导 致 他们 很 容易 同意 领导 人 提出 
的 用 于 处 理 其 所 面临 政策 问题 的 方案 。 这 种 结构 性 的 错误 减少 了 在 团队 中 
提出 和 产生 不 同 观 点 的 可 能 。 如 有 果 成 员 的 社会 背景 和 意识 形态 差异 不 大 
(Ave amt Ol F), 他们 更 有 可 能 提出 建设 性 的 多 种 主张 (constructive 
multiple advocacy) ， 即 团队 会 审慎 地 考虑 两 个 或 更 多 不 同 选择 的 优 缺 点 ， 
而 不 是 仅仅 关注 一 种 可 能 的 选项 ， 死 死地 抱 住 早已 形成 的 共识 不 放 。 正 如 
亚历山大 :乔治 所 提出 的 ， 多 种 主张 的 系统 一 一 包括 了 为 每 一 个 政策 制定 
团队 选择 成 员 ， 在 组 织 内 部 表达 不 同 的 立场 ， 给 予 他 们 充分 的 机 会 以 阐述 
自己 的 观点 一 一 即使 是 上 述 三 种 结构 性 错误 都 存在 ， 也 会 对 减少 小 集团 思 
维 的 发 生 很 有 帮助 。 尽 管 采 用 多 种 主张 系统 可 能 会 在 平均 水 平 上 降低 政策 
制定 团队 的 内 聚 程度 ， 它 也 有 可 能 为 这 样 的 团队 建立 起 合适 的 环境 ， 以 形 
成 一 种 可 以 充分 利用 中 等 水 平 内 聚 力 团 队 的 优点 。 


压力 作为 激发 情境 性 因素 的 作用 


从 “水 门 事件 ”案例 研究 〈 第 九 章 未 尾 ) 得 出 的 为 一 个 假设 ,与 两 个 
情境 性 因素 相关 : 当 团 队 开 始 讨论 时 ， 成员 承受 着 来 自 外 部 的 高 度 压 力 ， 
即 无 论 怎么 样 的 选择 都 会 有 失败 的 威胁 ; 同时 ， 除 了 领导 中 意 的 方案 外 ， 
找到 更 好 解决 方案 的 希望 很 低 。 如 果 是 这 样 的 情况 ， 小 集团 思维 倾 问 就 会 
增加 。 这 两 种 因素 的 影响 如 下 : 
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(这 一 对 条 件 ) 指出 了 形成 防御 性 回避 的 首要 条 件 。 当 领导 人 说 
出 其 偏好 的 特定 政策 选项 之 后 ， 其 他 成 员 就 陷入 了 一 各 困境， 几乎 没 
有 希望 可 以 找到 一 个 更 好 方案 。 (因为 提出 不 同 的 选项 就 会 导致 团队 
中 最 受 尊重 的 领导 和 所 有 不 加 批评 就 对 他 表示 支持 的 人 的 反对 。) 他 
们 将 会 通过 支持 领导 人 的 选择 ， MY ARKH RAH TAH HRA. 
(Janis and Mann, 1977; 131) 


这 两 种 因素 的 假设 很 复杂 ， 需 要 更 多 的 讨论 。 就 一 点 而 言 ， 当 一 个 人 
快速 浏览 完 本 书 的 案例 分 析 后 就 可 以 发 现 ， 仅 仅 只 有 高 度 的 压力 并 不 是 小 
集团 思维 的 充分 或 必要 条 件 。 肯 尼 迪 政府 的 古巴 导弹 决策 ， 是 在 前 所 未 有 
的 危机 环境 中 ， 面 临 着 即将 发 生 的 核 战争 ， 在 高 强度 的 压力 环境 下 做 出 
的 ， 但 是 却 几乎 没有 受到 小 集团 思维 的 影响 。 一些 由 小 集团 思维 主导 的 决 
策 则 是 在 外 部 压力 相对 弱 的 条 件 下 做 出 的 一 一 例如 ， 由 基 梅 尔 上 将 及 其 内 
聚 团队 在 1941 年 夏秋 之 交 (在 11 月 战争 信号 来 临 之 前 ) 所 做 出 的 选择 忽 
略 珍 珠 港 遭 突袭 危险 的 决策 。 而 “ 猪 湾 事件 ”并 不 是 一 个 危机 决策 ,尽管 
由 于 肯尼迪 总 统 及 其 顾问 与 中 情 局 的 入 侵 计划 存在 争论 ， 因 此 在 条 些 会 议 
中 ， 成 员 在 一 个 相对 高 度 的 压力 环境 下 工作 ， 但 是 总 体 来 自 外 部 的 压力 程 
度 并 不 高 。 他 们 并 不 希望 美国 公开 入 侵 古 巴 引 发 一 个 国际 事件 。 然 而 同 
时 ， 他 们 又 想 避 免 被 贴 上 对 共产 主义 软弱 的 标签 ， 以 及 受到 支持 这 项 计划 
的 中 情 局 高 官 的 反对 。 

越南 战争 升级 决策 的 案例 研究 表明 ， 当 来 自 外 部 威胁 的 压力 增加 时 ， 
有 的 时 候 会 导致 小 集团 思维 的 降低 和 相应 的 政策 制定 团队 成 员 之 间 的 批判 
性 思考 增加 。 在 继续 越南 战争 的 争论 中 (美国 内 部 的 反对 声音 越 来 越 强 ， 
导致 麦克 纳 马 拉 和 高 官 只 要 发 表 公 开演 讲 就 会 遭受 责备 和 起 哄 )， 麦 克 纳 
马 拉 变 得 更 加 谨慎 一 一 他 采取 了 一 个 彻底 的 信息 搜查 ， 包 括 对 在 越南 的 空 
袭 以 及 地 面 行动 的 军事 效力 的 数据 分 析 。 在 仔细 分 析 了 这 些 数 据 之 后 ， 麦 
克 纳 马 拉 得 出 结论 ， 他 以 及 “周二 午餐 小 组 ”的 其 他 成 员 所 做 出 的 升级 政 
策 不 仅 会 引发 国内 的 政治 动荡 ， 而 且 在 军事 上 将 会 失败 。 由 于 受到 了 更 强 
的 压力 ， 他 在 小 组 中 表达 了 反对 战争 政策 的 观点 。 当 他 变 成 异议 者 之 后 ， 
他 很 快 就 被 解除 了 国防 部 长 的 职务 。 麦 殉 纳 马 拉 的 继任 者 克拉 殉 ， 克利 福 
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德 ， 面 临 解密 的 国防 部 档案 中 所 披露 的 同样 的 证 据 ， 很 快 就 确信 麦克 纳 马 
拉 是 正确 的 。 他 强调 了 麦克 纳 马 拉 在 “周二 午餐 小 组 ”成 员 中 曾经 说 过 的 
观点 ， 并 且说 服 了 足够 多 的 人 ， 以 使 小 组 中 项 固 的 领导 人 约翰 逊 总 统 ， 被 
人 迫 放 弃 他 的 鹰 派 政策 。 在 这 个 案例 中 ， 由 于 战争 政策 争论 的 增加 而 引发 的 
压力 ， 导 致 了 一 些 成 员 在 解决 问题 时 取得 了 一 个 改进 ， 同 时 也 使 得 小 组 内 
聚 力 降 低 。 

尼克 松 总 统 和 他 的 核心 团队 在 约翰 迪 恩 最 终 叛 节 的 消息 被 揭发 出 来 
后 所 面临 的 压力 增加 与 此 类 似 。 这 个 案例 是 值得 重新 研究 的 ， 因 为 它 表 明 
压力 的 程度 可 能 与 其 他 因素 互动 ， 形 成 一 个 影响 因素 ， 既 可 以 增加 也 可 以 
减少 小 集团 思维 趋势 。 

我 们 从 1972 年 6 月 下 旬 到 1973 年 3 月 下 旬 的 这 九 个 月 中 可 以 发 现 ， 
只 要 团队 成 员 对 由 “水 门 事件 ”泄密 所 引发 的 问题 很 少 有 机 会 能 找到 任何 
比 领导 所 豆 欢 的 “封闭 政策 ”( stonewalling) 更 好 的 办 法 ， 那么 无 论 压 力 
大 小 ， 和 寻求 一 致 的 倾向 总 是 占据 主导 地 位 。 在 掩盖 事件 发 生 的 最 初 几 个 
月 ， 大 约 到 1972 12 月底， 团队 压力 似乎 比较 小 。 白 宫 团队 的 成 员 相 信 ， 
与 “水 门 事件 ”相关 的 决策 所 引发 的 危险 被 控制 得 很 好 。 由 于 考虑 到 没有 
太 多 至 关 重 要 的 事 ， 无 论 发 生 什么 事情 ， 他 们 都 可 以 在 短 时 间 内 迅速 找到 
MRAZ, MAAS BRA, Æ 1972 年 6 月 21 日 的 会 议 上 那 次 
“铁证 如 山 ” 的 重要 谈话 一 一 当 霍 尔 德 曼 建 议 用 中 情 局 阻挠 联邦 调查 局 调 
查 给 究 入 者 的 钱 的 来 源 时 ， 尼克松 同意 了 这 一 提议 一 一 持续 了 不 到 五 分 
钟 。 这 是 在 来 自 外 部 威胁 的 压力 不 大 的 条 件 下 ， 因 为 目 满 而 达成 一 致 ， 过 
早 得 出 结论 的 一 个 典型 例子 。 在 那 几 分 钟 ， 日 宫 团 队 的 两 位 领导 者 采取 了 
一 项 非法 的 决策 ， 这 成 为 了 他 们 被 弹 雍 的 基础 一 一 滥用 政府 机 构 和 阻碍 司 
法 。 当 埃 利 希 曼 得 知 这 一 危险 决定 时 ， 他 并 没有 让 他 们 重新 考虑 要 采取 的 
行动 。 当 他 们 要 求 埃 利 硕 曼 去 会 见 中 情 局 的 官员 时 ， 他 就 悄悄 地 去 落实 
了 ， 并 没有 对 这 种 做 法 是 否 全 法、 适当 以 及 从 长 远 来 看 掩盖 行为 是 否 合适 
等 方面 提出 任何 让 人 思考 的 问题 ， 尽 管 他 曾经 是 一 个 律师 ， 作 为 总 统 国内 
事务 的 主要 顾问 应 该 发 挥 其 作用 。 

几 个 月 之 后 就 不 再 有 目 鸣 得 意 的 感 党 了 。 在 1973 年 2 月 到 3 月 之 间 ， 
随 着 他 们 试图 去 构建 的 脆弱 的 防御 体系 中 出 现 越 来 越 多 的 漏洞 ， 白 宫 团队 
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的 成 员 所 承担 的 压力 不 断 增加 。 随 着 形势 的 发 展 ， 白 宫 团 队 的 成 员 面 临 着 
高 度 的 压力 。 大 量 关 于 掩盖 事实 的 零碎 的 信息 披露 出 来 ， 他 们 面临 着 巨大 
的 令 人 不 安 的 矛盾 ， 如 果 他 们 继续 这 种 封锁 政策 ， 一 旦 他 们 自己 的 违法 行 
为 被 揭露 出 来 ， 将 会 有 更 大 的 危险 。 正 如 尼克 松 和 他 的 高 级 助手 短暂 地 考 
处 让 迪 恩 和 米 切 尔 披露 掩盖 事件 一 些 真 相 的 可 能 性 时 所 说 :“ 他 到 底 要 公 
开 什么 了 不 起 的 东西 ?由 在 这 段 高 压 期 间 ， 他 们 花费 了 大 量 的 时 间 讨 论 该 
怎么 办 ， 然 而 这 些 杂 乱 的 谈话 总 是 以 重申 继续 掩盖 政策 而 结束 。 这 些 谈话 
表明 了 集体 的 不 加 批判 的 思考 : 在 每 一 个 “爆炸 性 事件 ”之 后 ， 团 队 成 员 
总 是 决定 继续 原 有 的 政策 ， 对 其 选择 的 结果 不 加 分 析 ， 特 别 是 那些 带 有 洪 
在 的 法 律 和 政治 负面 效果 在 不 断 增加 ， 因 为 官方 很 多 新 的 调查 束 要 传唤 更 
多 了 解 情况 的 证 人 发 拆 做 证 。 

直到 迪 恩 查阅 了 法 律 图 书 并 且 确 信 现 在 阻止 事情 的 发 展 已 经 为 时 过 
晚 ， 一 直 没 有 人 提 到 过 “我 们 也 许 会 有 牢狱 之 灾 ” 这 种 简单 的 想法 。 在 他 
们 的 谈话 中 ， 很 小 心地 避免 了 “被 弹劾 ”这 个 词语 ， 直 到 弹劾 变 成 了 人 迫 在 
眉 睫 的 危险 。 在 1973 年 年 初 的 会 议 中 ， 尼克松 核心 团队 的 成 员 再 次 重申 坚 
持 同 样 的 掩盖 政策 ， 比 以 前 更 鲜明 地 表现 出 的 小 集团 思维 的 症状 。 

很 明显 ， 在 高 压 环境 下 ， 团 队 成 员 为 获得 社会 支持 对 团队 变 得 高 度 依 
赖 一 一 通过 他 们 与 总 统 的 联系 来 维系 他 们 的 士气 ， 保 护 他 们 免 遭 指责 。 虽 
ROI, TERRE APE, A He T, AMR TERK, 
寻求 安慰， 对 领导 人 的 幻想 逐渐 破灭 ， 开 始 要 求 政 策 调整 。 最 后 ， 迪 恩 不 
愿 再 与 团队 规范 保持 一 致 。 他 的 脱离 很 快 导致 了 团队 内 部 的 争论 ， 每 一 个 
成 员 采 取 了 人 人 为 己 的 立场 ， 团 队 的 内 聚 力 不 复 存在 。 所 有 的 变化 都 在 迪 
恩 不 再 相信 团队 会 为 他 提供 庇护 之 后 。 随 着 这 种 信念 的 失去 ， 警觉 性 在 增 
加 : 他 认真 研究 法 律 后 意识 到 ， 总 统 是 没有 权力 让 他 免 遭 起 诉 和 被 判刑 
的 。 他 还 注意 到 有 多 种 信号 表明 ， 总 统 已 经 准备 把 他 当 作 下 一 个 替罪羊 ， 
以 保护 自己 。 

当 挨 利 硕 曼 的 名 字 以 非法 行为 的 煽动 者 出 现在 头 版 的 大 标题 中 ， 司 法 
部 的 官员 要 求 对 他 免职 的 时 候 ， 他 同样 经 历 了 那 种 幻想 破灭 以 及 压力 增加 


D (AZAR) 1973 年 3 月 21 日 的 记录 。 
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的 情况 下 的 相似 转变 。 他 也 不 再 愿意 坚持 由 领导 人 所 设置 的 规范 ; 到 了 这 
个 时 候 无 所 顾忌 地 谈论 尼克 松 可 能 被 弹劾 ， 让 尼 殉 松 感到 震惊 ， 说 明 到 这 
个 时 候 ， 埃 利 希 曼 和 迪 恩 一 样 ， 相 信和 领导 人 已 经 准备 “ 弃 车 保 帅 ”了 。 从 
那 时 起 ， 集团 内 吧 力 降 到 了 很 低 的 水 平 。 但 是 一 直到 他 们 的 幻想 破灭 的 时 
候 ， 迪 恩 和 埃 利 硕 曼 都 和 尼克 松 、 霍 尔 德 曼 站 在 一 起 ， 不 仅 全 心 全 意 地 参 
与 了 掩盖 政策 ， 而 且 表 现 出 小 集团 思维 综合 征 中 所 有 的 顺从 行为 和 幻觉 
意识 。 

我 认为 ， 这 种 来 自 外 部 威胁 的 高 压 环境 ， 通常 引发 团队 成 员 为 了 获得 
社会 文 持 而 对 团队 高 度 依赖 ， 只 有 当成 员 仍然 坚持 对 其 领导 人 智慧 的 信 
任 ， 并 且 认 为 几乎 不 可 能 找到 领导 人 偏好 之 外 更 好 的 方式 时 ， 才 会 导致 寻 
求 一 致 倾向 增加 。 相 反 的 ， 在 危机 中 ， 如 果 领 导 人 看 起 来 不 再 明智 或 者 不 
再 值得 信赖， 寻求 一 致 的 倾向 将 会 极 大 地 降低 ， 因 为 成 员 不 再 把 希望 寄托 
在 领导 人 的 方案 上 。 当 这 一 先决 条 件 不 复 存 在 时 ， 成 员 就 不 太 可 能 表现 出 
小 集团 思维 的 症状 ， 即 使 他 们 增加 的 压力 增强 了 他 们 对 归属 和 社会 支持 的 
需要 ， 如 有 果 他 们 对 领导 人 的 信赖 没有 受到 损害 ， 可 能 会 使 得 他 们 比 以 前 更 
加 顺从 。 

如 来 我 的 假设 是 正确 的 ， 我 们 可 以 发 现 ， 当 这 些 假设 明确 指出 的 两 个 
因素 存在 时 ， 小 集团 思维 的 症状 就 会 非常 明显 地 表现 出 来 一 一 来 自 外 部 威 
胁 的 压力 很 咒 ， 而 找到 比 领导 人 偏好 的 政策 更 好 的 解决 方案 可 能 性 很 低 的 
情况 下 。 这 两 个 假设 的 后 果 是 ， 高 压力 并 不 必然 产生 对 寻求 一 致 的 追求 。 
如 果 领 导 人 以 相对 公平 的 方式 思考 ， 确 立 对 广泛 领域 的 政策 选项 公开 讨论 
的 规范 ， 那 么 在 高 压 的 危机 期 间 产 生 的 小 集团 思维 的 几率 将 会 极 大 地 降 
低 ， 即 便 成 员 比 在 压力 小 的 时 候 更 加 依赖 领导 人 。 这 基本 上 就 是 肯尼迪 总 
统 在 古巴 导弹 危机 中 的 做 法 ， 然 而 在 讨论 猪 湾 计划 所 引发 的 争议 问题 时 ， 
他 却 没有 这 么 做 。 


解释 理论 的 基本 原理 


小 集团 思维 为 什么 会 发 生 ， 比 谁 ， 什 么 时 候 容 易 陷 人 小 集团 思维 更 难 
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研究 。 但 是 ， 如 果 我 们 想 要 解释 那些 寻求 一 致 的 现象 ,“ 为 什么 ”是 这 个 
问题 的 核心 。 一 个 充分 的 解释 需要 明确 导致 构成 小 集团 思维 综合 征 这 类 行 
为 的 主要 驱动 力 。 它 可 以 解释 那些 推动 寻求 一 致 倾向 的 已 知 条 件 ， 并 且 帮 
助 我 们 预测 这 些 条 件 的 影响 。 

为 了 寻求 解释 ， 我 们 在 面 对 人 类 动机 这 一 未 知 领域 时 ， 需 要 穿 过 复 允 
的 理论 问题 的 困境 。 很 多 年 以 来 ， 心 理学 家 试图 找 出 普 过 的 心理 学 原理 ， 
用 于 解释 可 以 观察 到 的 集团 动力 的 现象 ， 但 是 没有 一 个 被 行为 学 家 普遍 接 
受 的 确定 理论 。 然 而 ， 从 最 近 社 会 心理 学 研究 中 得 出 的 结论 也 许可 以 为 小 
集团 思维 综合 征 的 解释 指出 一 条 明 路 。 

我 所 考虑 到 的 核心 解释 概念 是 ， 基 于 所 有 团队 成 员 都 具有 强烈 的 处 理 
决策 过 程 所 面临 的 外 部 和 内 部 压力 的 愿望 ， 他 们 根据 这 种 愿望 把 寻求 一 致 
看 作 和 争取 相互 支持 的 一 种 形式 。 当 压力 来 源 是 外 部 威胁 时 ， 例 如 被 竞争 对 
手 所 击败 ， 或 者 由 于 做 了 违法 的 事情 而 被 抓 到 ， 并 受到 惩罚 ， 只 要 成 员 几 
乎 没有 希望 找到 比 领 导 人 所 喜好 的 政策 更 好 的 方式 解决 这 一 迫在眉睫 的 危 
险 ， 正 如 我 们 所 看 到 的 ， 寻 求 一 致 的 倾向 就 会 增加 。 在 这 样 的 外 部 高 压条 
件 下 ， 成 员 主要 的 动力 是 依赖 领导 人 的 智慧 ， 维 持 团队 和 谐 ， 以 缓解 由 串 
显 的 外 部 威胁 所 引发 的 焦虑 。 

即使 成 员 不 特别 关注 自己 或 组 织 所 面临 的 物质 损失 的 风险 ， 当 外 部 压 
力 很 低 时 ， 他 们 仍然 会 陷入 内 部 的 压力 中 ， 而 这 是 不 能 用 同样 的 方式 解决 
的 。 这 种 压力 来 源 (参见 图 10-1 板块 B-2 中 第 2 条 的 a、b、c) 包括 了 由 
于 情境 刺激 所 导致 的 暂时 降低 自尊 的 程度 。 最 常见 的 刺激 包括 : (1) 近期 
的 失败 ， 例 如 由 于 先前 的 决策 带 来 的 预想 不 到 的 恶劣 结果 ， 政 策 制定 团队 
成 员 认 为 需要 对 此 负责 ， 使 得 他 们 敏感 地 意识 到 自己 存在 个 人 缺陷 ; (2) 
当前 复杂 和 令 人 困惑 的 选择 需要 政策 制定 团队 的 成 员 做 出 极为 艰难 的 决 
策 ， 而 他 们 认为 这 个 决策 超出 了 自己 的 能 力 范 围 ， 导 致 他 们 自信 心 降低 ; 
(3) 当政 策 制 定 团队 的 成 员 面临 一 个 道德 上 的 困境 ， 认 为 除了 一 个 会 破坏 
他 们 道德 感 的 行为 准则 之 外 没有 其 他 选择 ， 却 又 必须 做 出 一 个 重要 的 决 
定 。 第 三 种 刺激 类 型 最 常 发 生 ， 特 别 是 当政 策 制定 者 不 仅仅 是 因为 他 们 的 
能 力 和 智慧 ， 而 且 因 为 他 们 是 自己 认定 的 基本 人 道 和 道德 价值 领袖 ， 从 而 
成 为 高 层 决策 者 时 ， 这 样 的 政策 制定 者 比 其 他 人 更 容易 面临 道德 困境 。 这 
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种 困境 导致 一 方面 是 伦理 价值 ， 另 一 方面 是 国家 或 者 组 织 目标 ， 实 际 上 通 
第 是 政治 或 经 济 的 利益 ， 它 们 之 间 存 在 紧张 冲突 。 参 与 者 可 能 用 陈 词 滥 调 
维持 目 己 的 信心 ， 例 如 “有 失 才 有 得 " 。 尽 管 如 此 ， 每 当 他 们 意识 到 自己 
必须 牺牲 道德 价值 以 实现 可 行 的 政策 ， 他 们 就 会 受到 必然 存在 的 愧 次 、 凑 
耻 感 以 及 目 我 贬损 之 来 的 相关 情绪 的 煎熬 ， 导 致 自 信心 降低 。 即 使 这 些 政 
策 制 定 者 很 目 罕 ， 自 己 有 能 力 玩 转 “ 强 硬 ” 政 治 而 不 会 产生 不 安 ， 有 时 候 
他 们 还 是 得 应 对 预料 之 中 的 着 耻 和 内 次 ， 这 种 着 耻 和 内 疯 是 由 自我 与 超 我 
的 斗争 引起 的 ， 而 他 们 并 不 一 定 能 意识 到 这 一 点 。 问 题 的 关键 在 于 ， 当 遭 
受 这 三 种 情境 因素 中 任何 一 种 的 刺激 时 ， 一 个 人 不 太 可 能 不 面 对 短暂 的 自 
信心 降低 。 面 临 所 有 来 自 内 部 压力 ， 在 一 个 志趣 相投 的 团队 中 同 受 尊敬 的 
同伴 一 起 形成 一 致 的 共识 ， 就 会 支持 政策 制定 者 的 自尊 。 

一 些 人 总 是 特别 自信 ， 当 他 们 的 决定 遭 到 社会 批判 和 自我 否定 的 时 
候 ， 也 很 少 需要 内 聚 团队 的 支持 。 例 如 ， 和 德高望重 的 交 啊 乐 指 挥 家 托 马 
Wro- EWIE (Sir Thomas Beecham) 曾经 说 过 :“ 在 我 的 一 生 中 ， 我 只 
犯 过 一 次 错误 ， 那 一 次 ， 我 以 为 我 自己 错 了 ， 但 实际 上 我 是 对 的 。” 很 少 
有 人 能 够 在 扮演 决策 者 的 同时 还 能 够 维持 这 样 一 种 坚不可摧 的 自信 。 


八 种 症状 的 心理 机 制 


寻求 一 致 以 及 小 集团 思维 产生 的 其 他 不 同 症状 ， 可 以 被 理解 为 在 内 外 
压力 增加 时 需要 维持 情绪 的 稳定 时 ， 团 队 成 员 相互 支持 的 努力 。 压 力 来 源 
于 他 们 共同 承担 责任 ， 做 出 重要 的 决定 ， 可 能 会 面临 着 失败 、 社 会 否认 以 
及 目 我 否定 的 威胁 。 如 果 从 解释 这 一 假设 的 目的 来 看 ， 小 集团 思维 的 这 八 
种 症状 构成 了 一 个 连贯 的 模式 。 这 些 症状 以 不 同 的 方式 发 挥 作用 ， 产生 了 
相同 的 效果 。 

一 种 共 圣 的 坚不可摧 的 错觉 和 共同 的 自我 辩解 可 以 缓解 最 初 对 于 失败 
的 人 恕 惧 ， 防 止 出 现 对 个 人 缺陷 的 胆 愤 情 绪 ， 特 别 是 在 危机 时 刻 。 即 使 是 在 
非 危 机 时 期 ， 只 要 成 员 预 见 到 可 以 从 采取 一 种 危险 的 、 社 会 否定 的 或 者 不 
道德 的 行为 来 获得 收益 时 ， 他 们 都 会 寻求 一 些 方法 来 忽略 让 人 不 安 的 威 
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胁 ， 欢 迎 主张 采取 诱 人 但 又 冒险 政策 的 那个 成 员 的 乐观 观点 。 ”每 当 这 个 
时 候 ， 正 如 在 痛苦 的 危急 时 刻 一 样 ， 如 果 失 败 的 危险 是 巨大 的 ， 成 员 就 可 
能 相互 之 间 传 递 一 种 态度 , “我 们 不 需要 担心 ， 一切 都 会 顺利 的 "， 通 过 调 
动 他 们 的 智慧 来 为 自己 辩解 ， 相 互 间 建立 起 自信 ， 对 不 熟悉 的 风险 感到 路 
路 满 志 。 他 们 认为 这 种 风险 只 要 认真 对 待 ， 就 可 以 通过 使 用 标准 工作 程序 
以 获得 更 多 的 信息 ， 执 行 细致 的 计划 来 解决 。 

对 于 团队 内 在 美德 的 坚信 及 对 反对 者 持 有 没有 任何 区 别 的 负面 刻板 印 
象 ， 使 得 他 们 尽 可 能 降低 决策 在 道德 标准 价值 与 实际 利益 之 间 的 矛盾 冲 
突 ， 特 别 是 在 他 们 倾向 于 使 用 暴力 时 。 这 种 “我 们 是 一 个 杰出 而 明智 的 团 
队 ” 的 共同 信念 ， 让 他 们 把 团队 一 致 作为 一 种 判断 道德 和 其 他 政策 效力 的 
主要 标准 。“ 因为 我 们 团队 的 目标 是 好 的 ,” 成 员 们 这 样 觉 得 ,“ 我 们 所 决 
定 采 取 的 任何 方式 都 一 定 是 明智 的 。” 这 种 共享 的 假定 有 助 于 成 员 对 那些 
可 能 会 违背 其 个 人 道德 行为 准则 的 决策 ， 不 至 于 产生 那 种 羞耻 和 内 六 的 感 
觉 。 共 享 “敌人 的 本 质 是 邪恶 的 ”这 一 负面 刻板 印象 ， 可 以 增加 他 们 道德 
上 的 正义 感知 ， 让 他 们 对 团队 的 崇高 任务 产生 自豪 感 。 共 享 的 刻板 印象 中 
认为 敌人 虚弱 的 特点 ， 可 以 缓解 他 们 最 初 对 失败 的 丽 惧 。 

需要 做 出 决策 的 每 一 个 内 聚 团 队 都 倾向 于 形成 一 系列 政策 学 说 ， 这 种 
学 说 来 源 于 成 员 们 的 亚 文化 ， 为 成 员 提 供 一 幅 认 知 地 图 ， 用 于 理解 敌人 、 
盟友 以 及 中 立 者 的 意图 和 反应 。 要 想 成 为 有 效 的 政策 制定 者 ， 为 了 把 新 的 
信息 以 及 他 们 自己 的 感情 考虑 在 内 ， 成员 在 使 用 这 种 学 说 时 需要 非常 灵 
活 。 他 们 可 以 逐渐 形成 熟练 的 概念 ， 根 据 发 现 的 关于 对 手 目 标 和 战略 的 新 
的 证 据 时 ， 权 衡 谈判 时 的 前 景 。 在 一 个 与 有 明确 敌意 的 对 手 的 对 岩 中 ， 一 
个 内 聚 团队 需要 放弃 灵活 性 ， 付 出 的 代价 是 ,认为 敌人 是 软弱 、 难 以 对 
付 、 活 该 受到 惩罚 等 共同 认识 ， 他 们 也 从 这 种 认识 中 获得 更 多 的 自信 和 道 
德 正义 感 。 对 团队 外 部 不 人 道 的 刻板 印象 ， 会 减轻 他 们 的 负 罪 感 ， 使 他 们 
对 自己 那些 破坏 性 与 不 道德 的 行为 增加 合法 性 认同 。 正 如 唐纳德 .坎贝尔 
(Donald Campbell) 所 说 :“ 外 团体 的 无 礼 特 点 似乎 〈 对 于 内 团体 的 成 员 而 
A) 充分 证 明 其 所 表现 出 来 敌意 和 排斥 政策 是 合理 的 。 ( Campbell, 
1967: 825) 将 注意 力 集中 在 外 团体 的 敌意 上 可 能 会 发 挥 一 种 心理 作用 ， 
让 内 团体 不 认为 是 侵略 ， 从 而 减少 由 于 内 团体 潜在 的 嫉妒 和 敌意 所 造成 的 
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压力 。 

当 大 多 数 成 员 依 徘 社 会 压力 的 熟悉 形式 ， 对 付 质 疑 团 队 智 翡 和 道德 的 
成 员 时 ， 他 们 实际 上 使 用 了 心理 防御 系统 ， 以 帮助 他 们 把 忧虑 、 愧 次 和 人 悔 
恨 减 到 最 低 。 如 采 浴 在 的 压力 失败 了 ， 成 员 就 会 采取 更 多 的 努力 去 限制 异 
议 者 的 背离 程度 ， 使 他 成 为 一 个 驯化 了 的 反对 者 。 在 约翰 逊 总 统 的 核心 团 
队 中 ， 当 一 个 或 两 个 团队 成 员 不 同意 大 多 数 人 加 大 对 北越 空袭 力度 的 意见 
时 ， 我 们 清楚 地 看 到 这 种 情况 。 当 怀疑 者 发 挥 这 样 的 作用 的 时 候 就 不 再 是 
一 个 问题 ， 因 为 他 的 反对 仅仅 局 限于 议题 本 身 ， 而 没有 在 集体 判断 的 合理 
性 和 正义 性 上 动 播 其 他 成 员 的 信心 。 同 时 ， 怀 疑 者 所 表达 的 一 种 平淡 的 反 
对 观点 让 他 人 考虑 这 个 团队 是 否 有 足够 强 的 信念 去 容 妨 异议 。 如 果 这 种 驯 
化 的 努力 失败 了 ， 他 们 最 终 就 会 将 异议 者 排挤 出 去 ， 以 恢复 到 一 个 同 质 团 
队 相 对 平静 的 情绪 氛围 中 。 

当 一 个 成 员 依 赖 集团 来 文 持 自 己 的 信心 和 自尊 时 ， 他 倾向 于 对 自己 的 
疑虑 进行 目 我 审查 。 依 赖 性 越 强 ， 就 有 越 大 的 动力 坚持 团队 规范 。 在 高 度 
的 内 外 压力 下 ， 有 可 能 成 为 主导 性 的 规范 之 一 是 ， 遵 守 互 不 攻击 的 约定 。 
团队 中 的 每 一 个 人 都 会 感觉 自己 处 于 一 种 禁令 中 ， 避 人 免 做 出 尖锐 的 批评 ， 
这 种 批评 可 能 会 导致 成 员 之 间 的 冲突 并 且 破 坏 团 队 的 团结 。 坚 持 这 种 规 
范 ， 促 进 了 集体 是 强大 的 这 一 意识 ， 还 可 以 消除 由 于 得 知 自己 在 重要 问题 
上 的 判断 受到 了 其 他 受 章 重 成 员 的 指责 而 破坏 其 自 章 的 危险 。 我 们 已 经 看 
到 ， 在 为 马 软 尔 计划 工作 的 山南 团队 受到 批评 时 ， 以 及 在 肯尼迪 行政 委员 
会 就 采用 不 同 的 方式 以 除去 在 古巴 的 苏联 导弹 时 ， 在 感情 上 的 痛 盏 。 相 
反 ， 在 导致 政策 最 后 失败 的 小 集团 思维 主导 的 讨论 中 ,气氛 却 是 相对 平和 
的 。 当 互 不 攻击 的 约定 ， 以 及 其 他 为 了 维持 团队 团结 的 规范 已 经 内 化 了 之 
后 ， 每 一 个 成 员 息 会 通过 确认 目 己 心中 的 反对 意见 一 定 是 错误 的 ， 或 者 认 
为 他 的 疑虑 并 不 重要 、 不 值 一 提 ， 避 人 免 破 坏 即 将 形成 的 共识 。 

可 以 增强 目 信 和 目 己 的 不 同 机 制 ,需要 “在 所 有 重要 判断 上 都 是 全 体 
一 致 ”的 幻觉 。 如 果 没 有 这 种 幻觉 ,集体 团结 的 意识 就 会 消失 ,折磨 人 的 
怀疑 就 会 开始 增加 ， 对 团队 解决 问题 能 力 的 信心 下 降 ， 由 于 决策 艰难 而 带 
来 的 内 外 压力 所 造成 的 全 面 情绪 影响 就 会 很 快 产生 。 维 持 团结 意识 不 仅 可 
以 把 焦 虚 、 首 愧 和 内 次 感 降 到 最 低 ， 而 且 可 以 带 来 愉快 的 感觉 。 和 一 个 团 
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结 的 团队 一 起 参与 一 个 危机 决策 ， 面 对 邪恶 的 敌人 ， 这 个 团队 表现 出 高 度 
的 团结 ， 对 应 该 怎么 做 具有 完全 一 致 的 共识 ， 团 队 成 员 有 时 会 感受 到 一 种 
无 所 不 能 所 带 来 的 兴奋 感 。” 

自我 任命 的 思想 保镖 通过 确保 领导 人 和 其 他 成 员 不 会 接触 到 可 能 挑战 
他 们 自信 的 信息 来 帮助 维持 共享 的 自满 情绪 。 如 果 思 想 保 镖 传播 了 潜在 的 
令 人 困扰 的 信息 ， 他 和 他 的 伙伴 就 会 被 他 们 所 珍视 的 政策 中 所 存在 的 明显 
错误 所 打击 ， 在 一 个 不 愉快 的 紧张 状态 下 被 迫 重新 进行 痛苦 的 评估 。 

有 关 为 什么 小 集团 思维 会 发 生 的 解释 性 假定 ， 强 调 了 图 10-1 (板块 B-2 ) 
中 提 到 的 激发 情境 性 因素 。 根 据 这 些 假设 ， 当 一 个 内 聚 团队 的 成 员 面 临 以 
下 这 样 的 情况 时 ， 这 些 重要 的 刺激 就 会 导致 小 集团 思维 综合 征 的 发 生 : 
(1) 来 自 外 部 威胁 的 高 度 压力 ， 青 加 上 能 够 找到 比 领导 人 的 偏好 更 好 方案 
的 希望 不 大 , 或 者 (2) 由 于 近期 失败 、 当 前 的 决策 任务 过 于 艰难 或 者 道 
德 困境 等 ， 导 致 自尊 的 明显 降低 〈 组 成 了 压力 的 内 部 来 源 ) 。” 

为 了 应 对 内 外 压力 而 互相 支持 ， 在 这 样 的 小 集团 思维 现象 以 及 在 图 
10-1 中 所 列举 的 所 有 的 先决 条 件 被 系统 的 研究 证 实 之 前 ， 就 做 出 从 理论 到 
实践 上 如 何 避 免 小 集团 思维 的 巨大 推论 是 极其 危险 的 。 最 终 ， 一 个 经 过 
充分 证 实 的 理论 分 析 对 于 形成 有 效 的 处 方 具有 重要 的 实践 价值 。 正 如 库 尔 
特 … 勒 温 所 说 ,“ 没 有 什么 比 一 个 好 的 理论 更 实用 的 了 "。 但 是 在 我 们 知道 
自己 拥有 一 个 好 的 理论 个 有 可 控 实 验 和 系统 的 相关 性 研究 ， 以 及 案 
例 分 析 所 支持 的 理论 一 一 之 前 ， 我 们 必须 承认 ， 我 们 所 做 的 任何 结论 都 是 
基于 我 们 所 知道 的 或 者 我 们 认为 自己 所 知道 的 有 关 小 集团 思维 在 什么 时 候 
和 为 什么 发 生 的 推 新 。 然 而 ， 为 了 找到 更 多 有 效 的 方法 来 避免 小 集团 思 
维 ， 我 们 不 能 作 草 自 缚 ， 不 去 做 一 些 尝 试 性 的 推论 一 一 只 要 我 们 把 它 认为 
是 推定 ， 或 者 用 迈克 尔 … 斯 克 里 文 (Michael Scriven) 的 话 来 描述 ， 是 
“重要 的 可 能 ”: 





RAITA 回答 这 个 问题 : 我 们 从 历史 中 学 到 了 什么 ， 而 不 会 
产生 一 些 荒 廖 琐 碎 的 定律 ， 或 关于 过 去 的 细 枝 末节 ， 或 是 关于 我 们 加 
深 了 对 人 类 认识 的 神秘 咬 咕 ? 我 们 从 历史 中 学 到 最 重要 的 是 一 系列 可 
能 性 一 一 不 是 概率 ， 也 不 是 确定 性 。 当 然 ， 这 不 是 人 们 所 说 的 “ 哦 ， 
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一 切 绰 有 可 能 ”所 表达 的 那 种 可 能 性 。 它 们 是 很 重要 的 可 能 性 ， 例 如 
一 个 在 之 前 曾 动 所 帝国 或 者 内 阁 的 可 能 性 ， 并 且 因 为 和 我 们 知道 的 相 
反 ， 会 再 次 发 生 。 因 此 ， 它 们 值得 我 们 尊 阁 ， 并 且 利用 我 们 关于 它们 
的 智慧 来 更 理性 地 规划 未 来 。 如 果 我 们 希望 确保 某 一 可 能 性 的 发 生 ， 
我 们 可 以 努力 创造 在 以 前 情况 下 曾经 出 现 过 、 看 上 去 似乎 与 现在 毫 不 
相干 、 但 (很 显然 ) 会 带 来 那个 结果 的 条 件 。 如 果 我 们 希望 阻止 一 个 
结果 发 生 ， 我 们 能 够 做 的 就 是 让 它 发 生 的 可 能 性 降低 ; 我 们 应 该 尽力 
去 消除 那些 在 过 去 (似乎 ) 曾 造成 这 一 后 果 环 境 ， 或 者 去 重复 那些 
(似乎 ) 曾 阻 止 这 一 结果 发 生 的 环境 -由 (Scriven, 1976; 115) 


也 许 ， 如 果 我 们 采取 措施 ， 避 免 出 现 孕育 小 集团 思维 的 环境 ， 最 坏 的 
3 结果 就 不 会 出 现 。 


D 我 引用 了 斯 克 里 文 在 别处 所 使 用 的 一 些 警 告 用 语 一 一 “很 明显 的 ”以 及 “ 似 
乎 "， 是 为 了 强调 历史 研究 中 推论 的 不 确定 性 。 


第 十 一 章 ”预防 小 集团 思维 


一 个 麻花 状 的 问题 


有 一 个 显而易见 的 方法 可 以 防止 小 集团 思维 出 现 。 简 单 来 说 ， 这 个 
方法 就 是 让 一 个 人 来 负责 所 有 重要 的 决定 ， 这 样 从 一 开始 就 可 以 消除 因 
群体 动力 学 而 珊 来 的 全 部 问题 。 但 很 明显 的 是 ， 这 一 解决 方案 目 身 将 弄 
巧 成 拙 。 只 有 最 独裁 的 领导 人 才 意 识 不 到 只 依靠 个 人 的 考虑 所 存在 的 
危险 。 

为 了 继续 建设 性 思考 ， 一 个 团队 必须 在 基本 的 价值 观 和 相互 的 苯 重 上 
具有 相当 程度 的 一 臻 想法。 团队 成 员 们 不 应 为 了 得 分 而 在 内 部 进行 权力 斗 
争 ， 或 者 为 了 得 到 目 我 满足 而 给 对 方 拆 台 。 这 些 基本 条 件 只 有 当政 策 制 定 
团队 在 适度 内 聚 的 情况 下 才 会 实现 。 但 是 之 后 ， 团 队 商 议 的 质量 可 能 又 会 
锌 寻求 一 致 的 倾 问 所 恶化 ， 而 这 种 寻求 一 致 的 倾 问 会 引发 小 集团 思维 的 证 
状 。 因 此 ， 通 过 决策 者 个 体 的 合理 思考 来 阻止 重大 误 判 和 过 失 是 很 复杂 
的 : 决策 者 们 怎样 才能 从 团队 的 凝聚 力 中 获 益 ， 却 又 不 会 陷 人 因 小 集团 思 
维 而 造成 的 损失 中 呢 ? 这 种 错综复杂 的 心理 问题 ?就 被 称 为 麻花 状 的 问题 ， 
这 类 问题 可 能 也 需要 麻花 式 的 答案 2 来 解答 。 


DD 关于 群体 在 什么 条 件 下 会 对 建设 性 思考 有 积极 和 消极 的 影响 ， 戴 维 斯 ( Da- 
vis), 42% (Kowitz) 和 克 努 森 (Knutson)， 以 及 雷 思 和 重 宾 (Raven and Rubin) 都 
对 其 进行 了 很 好 的 社会 心理 研究 。 

D 心理 学 家 欧文 * 萨 尔 诺 夫 (Irving Samoff) (在 一 份 被 广泛 引用 但 没有 正式 出 
版 的 评论 中 ) 创造 了 “麻花 式 ” 的 问题 和 管 案 这 样 的 概念 ， 丰 富 了 我 们 的 词汇 。 
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因此 ， 该 怎么 办 ? 


实现 这 个 推理 上 的 跨越 是 很 困难 的 ， 丛 总结 促 成 小 集团 思维 的 条 件 到 
构建 防止 这 些 行 为 出 现 的 建议 和 解决 其 他 的 复杂 社会 问题 ， 比 如 说 环境 污 
染 一 样 ， 从 本 质 上 来 说 都 是 一 个 椒盐 卷 饼 式 的 问题 。F.， 肯 尼斯 * 黑 尔 
(F. Kenneth Hare) 曾经 指出 ， 尽 管 生命 科学 家 们 已 经 积累 了 大 量 的 关于 空 
气 以 及 其 他 各 种 形式 的 环境 污染 起 因 和 结果 的 知识 ,但 是 ， 就 算是 最 具有 
专业 知识 的 科学 家 也 无 法 为 了 阻止 生态 灾难 而 单独 规划 公共 政策 : 


我 们 所 面临 的 最 大 障碍 在 林 登 . 约翰 地 所 提出 的 尖锐 质疑 “ 因 
此 ， 该 怎么 办 ”中 得 到 根本 体现 。 这 个 问题 是 他 在 一 群 专 家 向 他 汇报 
了 中 东 局 势 后 提出 的 。 环 境 中 的 政治 利益 需要 的 是 行动 方案 …… 但 是 
现在 ， 我 们 却 不 能 提供 这 样 的 建议 。( Hare，1970: 352) 


另外 一 点 更 需要 强调 的 是 应 对 小 集团 思维 所 造成 的 心理 污染 ， 人 们 对 
于 寻求 一 致 行为 的 起 因 与 结果 的 了 解 ， 远 不 及 他 们 对 环境 污染 所 了 解 的 东 
西 多 。 到 目前 为 止 ， 正 如 黑 尔 所 指出 的 那样 ， 就 算是 对 问题 最 有 润 见 的 研 
究 者 ， 如 果 他 们 不 试图 从 对 现实 进行 改革 的 角度 来 看 问题 的 话 ， 就 是 没有 
以 对 社会 负责 的 方式 行事 。 黑 尔 认 为 ,“ 从 来 没有 一 个 重要 的 社会 问题 是 
简单 的 ， 也 从 来 没有 一 个 重要 的 社会 问题 单独 依靠 一 个 学 科 的 能 力 就 可 以 
解决 。” 黑 尔 建议 ， 为 了 避免 出 现 上 述 情况 ， 可 以 通过 不 断 重 复 “ 这 个 问 
题 是 一 个 跨 学 科 问题 ”(Hare，1970: 357) 来 加 以 避免 。 每 一 个 了 解 情况 
的 人 都 应 该 参与 到 发 展 出 一 种 新 的 、 能 够 处 理 好 社会 和 技术 工程 问题 的 学 
科 之 中 。 根 据 黑 尔 的 观点 来 看 ， 所 有 的 学 科 都 迫切 需要 将 综合 分 析 与 多 重 
变量 分 析 运 用 到 理论 问题 和 现实 问题 上 ， 这 将 是 基础 科学 发 展 趋势 中 一 个 
重要 的 变化 。 然 而 ， 在 过 去 一 个 世纪 中 的 情况 却 是 ， 每 一 个 分 支 学 科 都 被 
分 解 得 更 加 细碎 。 黑 尔 预测 ， 到 下 一 个 世纪 的 时 候 ， 科 学 家 们 将 会 尝试 去 
理解 复杂 系统 是 如 何 工作 的 以 及 它们 将 如 何 改变 。 
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如 果 我 们 全 面 检 查 那些 复杂 的 政府 、 工 业 以 及 福利 组 织 的 决策 系统 的 
话 ， 我 们 就 会 毫 无 疑问 地 赞同 黑 尔 的 建议 ， 并 且 会 停止 抱怨 跨 学 科 所 市 来 
的 繁杂 问题 ， 进 而 会 开始 创造 一 个 能 够 将 与 之 有 关 的 事物 都 涵 善 在 其 中 的 
新 学 科 。 在 这 期 间 ， 最 迫切 需要 的 是 一 种 新 型 的 干预 研究 ， 通 过 这 种 干预 
研究 ， 那 些 内 部 熟悉 决策 系统 的 有 经 验 的 行政 人 员 ， 就 可 以 与 熟悉 各 种 决 
策 过 程 的 众多 专家 一 道 ， 共 同 做 出 一 些 可 行 的 改进 。 如 果 这 一 宏图 能 够 实 
现 的 话 ， 一 个 方面 的 干预 研究 应 该 是 来 测试 那些 可 行 的 建议 ， 这 些 建 议 是 
对 产生 小 集团 思维 的 条 件 进 行 尝试 总 结 出 来 的 ， 它 们 有 助 于 提高 执行 决策 
的 质量 。 

我 对 “因此 ,该 怎么 办 ”这 一 重要 检测 问题 的 回答 ， 在 很 大 程度 上 受 
到 了 之 前 许多 社会 心理 实验 以 及 对 于 群体 动力 学 细致 观察 的 影响 ， 其 中 包 
括 我 自己 对 一 些 任务 导向 型 群体 的 研究 。 在 这 一 研究 领域 中 ， 我 们 意识 到 
人 们 对 那些 明显 可 以 改善 团队 决策 结果 质量 的 矫正 措施 的 奇特 反应 一 一 这 
些 奇特 的 行为 经 常会 促使 调查 人 员 得 出 这 样 的 结论 ， 即 治疗 比 疾病 的 问题 
更 大 。 此 外 ， 即 使 没有 不 希望 看 到 的 那些 负面 作用 ， 毫 无 疑问 也 需要 很 长 
的 时 间 才 能 彻底 治愈 。 在 绝 大 多 数 内 聚 的 团队 中 ， 寻 求 一 致 的 倾 回 可 能 会 
特别 强大 ， 随 后 提出 的 各 种 在 行政 管理 方面 的 改变 都 不 可 能 将 其 减弱 。 至 
多 ， 这 些 改变 可 能 只 会 在 某 种 程度 上 减轻 寻求 一 致 倾向 的 强度 ， 从 而 降低 
错误 发 生 的 频率 。 但 是 ， 如 果 一 个 组 织 需 要 耗费 精力 、 时 间 以 及 金钱 来 引 
进 和 评估 这 些 改进 ， 而 它们 却 只 具有 非常 有 限 的 发 展 洪 力 ， 这 样 做 是 否 又 
划 得 来 呢 ? 该 问题 的 答案 部 分 取决 于 政策 制定 团队 的 集体 误 判 预计 会 审 来 
多 大 程度 的 损害 。 当 人 们 不 知道 有 抗生素 可 以 治愈 致命 的 呼吸 类 疾病 的 时 
候 ， 在 暴发 传染 病 期 间 发 现 一 些 基 础 性 预防 措施 ， 比 如 不 要 竺 在 人 多 的 场 
合 ， 是 否 能 够 有 效 降低 被 传染 的 几率 ， 也 是 很 有 意义 的 事情 。 我 所 开 出 的 
处 方 可 能 更 类 似 于 那些 基础 性 预防 措施 ; 在 我 们 不 断 寻 找 有 效 治疗 方法 的 
过 程 中 ， 它 们 可 能 会 有 助 于 我 们 免 受 威胁 。 所 以 ， 当 我 在 提出 关于 防止 小 
集团 思维 出 现 的 建议 时 ， 我 的 心情 也 是 矛盾 的 。 
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三 个 处 方 及 其 负面 作用 


我 在 第 七 章 结尾 部 分 所 列 的 那 三 条 防止 小 集团 思维 的 建议 都 存在 某 些 
重要 的 缺陷 。 再 详细 来 分 析 这 些 缺 陷 的 一 个 原因 是 为 了 强调 这 样 一 个 重要 
的 事实 : 这 些 规范 性 的 假说 与 后 面 将 要 讨论 的 其 他 假说 一 样 ， 必 须 在 得 到 
证 实 之 后 才能 有 信心 地 付 诸 实 施 。 我 认为 ， 尽 管 存在 潜在 的 缺陷 ， 还 是 可 
以 保证 不 怕 麻 烦 、 花 费 精力 对 其 进行 验证 是 值得 的 ， 在 由 少数 几 个 行政 领 
导 人 组 成 的 任何 组 织 中 ， 在 领导 人 制定 新 政策 的 时 候 ， 这 些 处 方 都 可 以 潜 
在 地 部 分 抵消 小 集团 思维 的 影响 。 当 然 ， 这 些 阻止 小 集团 思维 的 程序 也 可 
能 有 助 于 抵消 成 员 们 一 开始 就 存在 的 偏见 ， 防 止 出 现 多 元 无 知 ， 并 且 消 除 
可 以 单独 导致 小 集团 思维 出 现 的 其 他 错误 来 源 。 

L. 政策 制定 团队 的 领导 人 应 当 让 每 一 个 成 员 都 扮演 批评 性 评估 者 的 角 
色 ， 他 要 鼓励 团队 成 员 优先 发 表 他 们 的 反对 意见 和 质疑 之 声 。 这 一 实践 需 
要 领导 者 接受 对 自己 判断 的 批评 来 进一步 强化 ， 以 阻止 成 员 们 不 愿意 提出 
他 们 的 不 同意 见 。 

如 果 我 所 建议 的 这 一 实践 被 真心 赞成 ， 并 且 被 首长 和 等 级 制度 中 的 其 
他 高 层 人 员 强 化 的 话 ， 就 可 能 有 助 于 抵消 目 发 的 团队 压力 ， 而 这 种 压力 会 
导致 过 早 达 成 共识 。 不 过 ， 这 种 情况 可 能 并 不 会 自动 出 现 ， 除 非 领 导 者 用 
自己 的 实际 行动 给 成 员 们 传递 这 样 一 个 信息 ， 即 批评 性 评估 的 任务 要 优先 
于 保持 顺从 的 传统 方式 。 对 于 一 个 友善 的 行政 团队 的 成 员 来 说 ， 采 用 这 种 
规范 还 是 有 些 困难 的 ， 可 是 如 果 不 按照 这 个 方 品 进行 基本 调整 的 话 ， 可 能 
也 没有 什么 更 好 的 方法 可 以 成 功 提 高 团队 决策 的 质量 ， 因 为 每 一 项 建议 都 
有 可 能 因 团队 为 了 取悦 其 领导 人 而 失败 。 领 导 人 必须 表明 ， 他 会 受到 那些 
与 他 观点 不 一 致 的 人 的 影响 。 当 讨论 没有 按照 他 所 预期 的 方向 进行 而 被 他 
不 高 兴 地 打 断 ， 或 者 他 的 面部 表情 和 其 他 的 非 语言 交流 方式 与 他 的 话语 内 
容 不 相 吻 合 的 时 候 ， 他 可 能 就 无 法 强化 这 一 新 的 规范 。 

建议 的 这 一 领导 方式 有 某 些 潜在 的 劣势 ， 这 些 劣势 必须 加 以 考虑 。 当 
一 场 突 如 其 来 且 迅 速 发 展 的 国际 危机 需要 立刻 制定 一 项 政策 解决 方案 以 避 


293 


第 十 一 章 MR RASS 


免 出 现 灾难 的 时 候 ， 在 团队 内 部 元 长 的 争论 代价 是 高 昂 的 。 当 成 员 们 坚定 
地 履行 他 们 作为 批评 性 评估 者 的 角色 ， 并 且 相互 颠覆 对 方 建议 的 时 候 ， 进 
行 公开 的 批评 可 能 会 伤害 彼此 之 间 的 感情 。 如 果 这 一 角色 分 配 被 付 诸 实践 
的 话 ， 将 会 对 团队 内 的 士气 和 工作 关系 造成 腐蚀 性 影响 。 在 这 种 情况 下 ， 
很 容易 激 起 拒绝 、 诅 丧 以 及 愤怒 的 感情 。 分 配 批评 性 评估 者 的 角色 也 许 能 
通过 一 种 方式 得 以 补充 ， 即 通过 入 职 培训 项 目 来 提高 行政 领导 人 的 能 力 ， 
以 避免 陷入 不 受 约束 争辩 的 陷阱 之 中 。 此 外 ， 一 个 豁 智 的 主席 也 是 不 能 缺 
少 的 ， 这 个 主席 应 当 有 具有 调停 者 的 才能 以 使 他 或 她 能 够 阻止 出 现 破坏 性 的 
争吵 和 士气 过 丧 的 僵局 。 

团队 中 批判 性 评估 者 角色 的 有 效 性 取决 于 成 员 们 的 背景 和 个 性 。 如 来 
一 个 政策 制定 团队 是 由 一 些 性 情 脾 气 古怪 的 人 组 成 的 ， 他 们 可 能 就 会 耗费 
很 长 的 时 间 无 休止 地 重复 相互 冲突 的 观点 。 即 使 有 ， 我 们 也 很 少见 到 一 个 
政策 制定 委员 会 是 由 真正 理性 的 人 组 成 的 这 一 理想 情况 : 相信 他 们 会 成 为 
建设 性 讨论 者 ， 考 虑 他 们 同事 的 看 法 ， 在 需要 达成 共识 之 时 也 会 做 出 明 镶 
但 却 坚 守 原 则 的 妥协 。 此 外 ， 很 多 政策 制定 团队 可 能 是 由 这 样 一 群 人 构 
成 ， 如 果 他 们 遵循 能 够 促成 批评 性 评估 的 规范 ， 他 们 就 能 够 在 他 们 所 期 户 
的 方向 上 更 有 效 地 发 挥 作用 。" 

2. 那些 处 于 等 级 结构 组 织 中 的 领导 人 ， 当 他 们 为 团队 安排 一 项 政策 设 
计 任 务 的 时 候 ， 应 当做 到 公正 无 私 ， 而 不 是 从 一 开始 就 表达 自己 的 偏好 和 
期 待 。 这 种 做 法 需要 每 一 个 领导 人 在 他 或 她 对 情况 的 说 明 上 有 所 克制 ， 在 
对 问题 的 范围 与 可 用 资源 的 限制 上 应 当 进 行 不 偏 不 倚 的 陈述 ， 而 不 应 该 主 
张 他 或 她 所 希望 能 够 被 采用 的 那些 特定 方案 。 这 样 才能 为 与 会 者 们 提供 一 
个 机 会 ， 让 他 们 在 公开 质询 的 氛围 中 ， 为 一 个 广泛 的 政策 备 选 方案 进行 无 
偏 的 探索 。 

这 一 领导 方式 预期 能 带 来 的 好 处 是 ， 它 避免 设 定 了 追随 领导 观点 的 团 
队 规 范 。 不 过 ， 这 也 会 带 来 诸多 危险 ， 其 中 之 一 就 是 领导 者 和 成 员 们 的 洪 
在 分 裂 ， 如 果 领 导 者 认为 在 成 员 当 中 已 经 开始 出 现 一 种 共识 ,认为 他 是 令 
人 厌恶 的 人 的 话 ， 就 可 能 会 出 现 一 场 分 裂 性 的 权力 斗争 。 如 果 从 一 开始 就 
错失 了 引领 团队 的 机 会 的 话 ， 一 个 不 会 变通 的 领导 人 可 能 就 会 和 团队 中 的 
其 他 成 员 发 生 冲 突 ， 他 会 否决 他 们 的 共识 ,或 者 会 将 团队 彻底 解散 。 就 算 
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是 没有 出 现 裂 痕 ， 这 个 领导 人 可 能 也 会 感到 非常 诅 丧 ， 认 为 他 比 之 前 变 得 
更 具有 强制 性 了 。 或 许 那 种 被 推崇 的 非 强 制 性 领导 方式 只 会 在 这 样 一 种 情 
况 下 才 会 奏效 ， 即 只 有 领导 人 在 所 有 需要 进行 决策 的 场合 确实 都 会 保持 思 
想 开放 ， 并 且 当 其 他 人 达成 了 令 他 不 悦 的 共识 之 时 ， 他 才 会 充分 珍视 团队 
的 判断 而 避免 使 用 他 的 权力 。 

3. 一 个 组 织 在 日 常 工作 中 应 当 遵 循 这 样 一 种 管理 实践 : 在 同一 个 政策 
问题 上 设立 若干 个 独立 的 政策 规划 和 评估 团队 ， 每 一 个 团队 应 当 在 不 同 的 
领导 者 之 下 进行 单独 商议 。 

该 项 实践 一 一 基于 其 他 一 些 方面 的 原因 也 得 到 了 不 少 管理 科学 领域 专 
家 的 支持 一 一 将 会 防止 执行 团队 被 隔绝 的 情况 出 现 ， 因 为 他 们 会 收 到 那些 
有 资质 的 外 部 人 士 所 提供 的 挑战 性 信息 和 独立 判断 。 不 过 ， 也 有 很 多 行政 
人 员 对 此 并 不 赞同 ， 理 由 是 咨询 的 人 越 多 ， 安 全 漏洞 的 风险 也 就 越 大 。 如 
果 采 用 一 些 方法 能 够 将 更 多 的 参与 者 融入 其 中 而 不 会 在 时 间 、 金 钱 、 效 率 
以 及 士气 上 有 过 度 耗费 的 话 ， 这 一 风险 是 可 以 被 容忍 的 ， 安 全 问题 或 许 也 
能 得 到 解决 。 这 一 实践 的 为 一 个 商 端 是 ， 越 多 的 组 织 单位 参与 政策 形成 的 
过 程 ， 部 门 间 的 政治 发 挥 决定 作用 的 可 能 性 也 就 越 大 。 哈 罗 德 ， 威 伦 斯 基 
在 《组 织 智能 》 一 书 中 就 这 一 缺陷 进行 了 强调 : 


艾森豪威尔 总 统 …… 将 国家 安全 委员 会 变 成 了 “一 个 登峰造极 的 
脐 肿 的 系统 ， 这 个 系统 由 众多 的 委员 会 、 工 作 人 员 以 及 跨 部 门 的 委员 
会 构成 ， 通 过 这 一 系统 ， 国 家 安全 政策 的 重要 性 被 认为 是 最 重要 的 ” 
( 施 菜 辛 格 在 《一 千 天 》 中 有 相应 记述 ) 。 结 果 ， 国 家 安全 委员 会 变 成 
了 进行 内 部 沟通 协调 的 论坛 ; WE 艾 奇 进 将 其 称 为 在 模糊 了 政策 分 
歧 之 后 达成 的 “精疲力竭 的 一 致 ”。 该 系统 有 一 个 有 讽刺 意味 的 特征 ， 
即 为 了 能 够 表示 最 终 达 成 了 一 致 ， 那 些 品行 好 的 人 会 改变 或 混 消 他们 
的 立场 ， 并 且 会 夸大 他 们 与 对 方 的 一 致 …… 当 他 们 在 处 理 问 题 的 时 候 
不 能 达成 反映 最 起 码 基础 的 一 致 的 时 候 ， 这 种 超大 规模 的 委员 会 就 会 
完全 避免 讨论 这 些 充 满 争 议 的 议题 ， 或 者 推迟 决策 ， 或 者 参考 其 他 委 
员 会 的 做 法 ， 抑 或 变 成 相互 之 间 投 桃 报 李 ， 正 如 海军 会 支持 空军 获得 
更 多 飞机 那样 ， 这 其 实 是 一 种 交易 ， 而 作为 回报 ， 空 军 也 会 支持 海军 
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获得 更 多 的 航空 母 舰 那些 尖锐 的 问题 ， 明 智 的 争论 ， 大 多 数 人 的 立 
场 ， 以 及 对 于 得 失 的 精确 计算 都 显得 灰暗 无 力 。 (Wilensky, 1967; 
54) 


此 外 ， 当 有 许多 不 同 的 规划 和 评估 团队 都 参与 商议 的 时 候 ， 他 们 中 不 
会 有 人 认为 目 己 有 责任 去 仔细 评 佑 政策 的 弊端 。 这 样 的 氛围 会 促使 人 们 产 
生 “ 让 别人 来 做 自己 职责 范围 内 事情 ”的 心态 ， 而 更 加 普遍 的 一 种 推 想 则 
是 “别人 肯定 已 经 把 事情 做 完了 ”。 沃 伦 . 韦 弗 (Warren Weaver) 曾 谈 及 ， 
一 个 组 织 的 高 层 管理 者 们 对 于 该 组 织 一 系列 的 预定 步骤 深 感 自豪 ， 因 为 根 
据 这 些 步骤 ， 每 一 项 新 的 计划 在 被 执行 之 前 都 会 经 过 讨论 ， 但 是 ， 他 们 却 
没有 意识 到 他 们 将 责任 分 散 得 太 碎 ， 以 至 于 没有 一 个 人 可 以 真 的 承担 进行 
细致 评估 的 任务 :“ 等 到 需要 对 计划 高 度 负责 的 时 候 ， 数 目 众 多 的 检查 和 
持续 不 断 的 临时 批准 会 让 人 印象 十 分 深刻 ， 对 于 他 们 来 说 ， 存 在 一 个 能 够 
压倒 一 切 的 诱惑 ， 使 他 们 认为 真正 的 决定 其 实在 很 早 之 前 就 已 经 做 出 了 。 
(Weaver, 1960: 267) 

为 了 能 够 将 风险 最 小 化 ， 在 指导 方针 中 或 许可 以 加 入 这 样 的 内 容 : 要 
将 每 一 个 团队 的 责任 细 化 ， 并 明确 确定 每 一 个 参与 者 的 角色 ， 而 且 还 应 强 
调 ， 对 作为 一 个 整体 的 组 织 的 忠诚 才 是 首要 的 忠诚 ， 而 非 对 于 局 部 个 体 。 
此 外 ， 也 可 以 通过 挑选 一 些 具 有 政治 家 才能 的 、 有 人 能力 进 行 长 期 对 抗 的 行 
政 管理 人 员 ， 而 这 种 长 期 对 抗 恰恰 是 令 所 有 大 型 官僚 机 构 最 头疼 的 问 
题 一 一 人 们 可 以 通过 对 每 一 个 政策 备 选 方案 的 潜在 得 失 进行 客观 评估 ， 而 
不 需要 在 组 织 内 部 的 权力 斗争 中 时 刻 将 他 们 自身 的 特殊 利益 给 予 优先 考 
虑 。 一 个 多 团队 参与 的 程序 如 果 要 最 终 取得 成 功 ， 可 能 会 取决 于 这 样 或 那 
样 的 保护 措施 是 否 可 以 被 引入 。 和 否则， 这 种 通过 多 团队 纠正 小 集团 思维 的 
实践 将 可 能 会 成 为 一 种 有 助 于 政客 勾当 的 有 害 形式 ， 而 这 却 是 比 所 希望 能 
够 防止 出 现 的 弊病 更 严重 的 弊病 。 
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更 多 避免 被 隔绝 的 处 万 


第 十 章 所 关心 的 问题 是 在 何 种 条 件 下 最 不 可 能 产生 小 集团 思维 ， 这 有 
助 于 我 们 思考 如 何 预防 小 集团 思维 出 现 。 在 对 第 十 章 的 总 结 进行 推论 的 基 
础 上 ， 我 们 还 得 到 了 一 些 额 外 的 规范 性 假说 。 (这些 处 方 的 ) 成 本 以 及 洪 
在 的 损失 实际 上 与 之 前 所 说 的 那 三 种 处 方 会 一 样 大 ; 读者 无 疑 也 会 想到 其 
他 的 处 方 。 可 以 肯定 地 说 ， 所 有 的 建议 都 明显 存在 风险 : 这 些 被 推荐 的 程 
序 可 能 会 降低 团队 的 凝聚 力 ， 并 且 还 会 相应 降低 参与 者 的 士气 ， 让 他 们 难 
以 达成 共识 。 行政 人 员 的 负担 已 经 十 分 沉重 ， 占 用 他 们 大 量 宝贵 时 间 也 会 
被 证 明 是 一 个 过 分 昂贵 的 代价 。 此 外 ， 这 些 处 方 似乎 都 多 少 含有 这 样 的 可 
能 性 ， 如 果 那 些 没有 受到 过 分 轧 弄 的 明智 行政 人 员 来 灵活 执行 ， 且 这 些 人 
也 不 允许 自己 被 过 分 愚弄 ， 就 可 以 在 适度 的 成 本 花费 的 基础 上 ， 降 低 小 集 
团 思 维 出 现 的 几率 。 正 如 前 三 种 开 出 的 处 方 一 样 ， 这 一 额外 的 处 方 也 只 能 
部 分 地 解决 问题 。 

接 下 来 给 出 的 这 三 种 处 方 需要 考虑 的 是 抵消 因 政 策 制 定 团队 被 隔绝 而 
产生 的 潜在 不 利 影响 ; 如 果 不 能 实行 多 团队 结构 的 时 候 ， 这 三 种 处 方 将 会 
变 得 格外 适用 。 

4. 在 对 政策 备 选 方案 的 可 行 性 和 有 效 性 进行 调查 的 整个 阶段 ， 政 策 制 
定 团队 应 当时 常 被 分 为 两 个 甚至 更 多 的 次 级 团队 进行 单独 碰面 ， 由 不 同 的 
负责 人 进行 领导 ， 然 后 将 这 些 团队 集合 起 来 以 敲定 团队 之 间 存 在 的 差异 。 

通过 形成 次 级 团队 ， 不 但 可 以 减少 作为 一 个 整体 组 织 会 出 现 的 寻求 一 致 
规范 出 现 的 几率 ， 而 且 还 会 提高 那些 虚幻 的 假设 在 达成 共识 之 前 就 被 严格 审 
查 的 几率 。 设 立 次 级 团队 是 国家 安全 委员 会 执行 委员 会 在 上 右 巴 导弹 危机 期 间 采 
用 的 一 项 程序 ， 它 似乎 确实 有 助 于 提高 那个 团队 在 进行 批判 性 评估 时 的 效率 。 

5. 政策 制定 团队 的 每 一 位 成 员 都 应 当 定 期 地 与 组 织 中 他 所 在 单位 的 那 
些 值得 信赖 的 同事 们 ， 就 团队 的 商议 内 容 进行 讨论 ， 并 将 他 们 的 反应 反馈 
给 团队 。 

在 这 里 我 在 想 ， 每 一 个 决策 者 圈子 的 同事 们 是 值得 信任 的 ， 他 们 会 坚 


297 


第 十 一 章 ”预防 小 集团 思维 


守 对 政策 制定 者 有 效 的 安全 监管 措施 。 我 同样 还 认为 ， 每 个 圈子 中 的 人 在 
专业 知识 、 眼 界 以 及 价值 观 上 都 或 多 或 少 属于 不 同类 型 的 人 ， 正 因 如 此 才 
会 希望 他 们 能 够 进行 独立 的 批评 ， 或许 还 能 够 提供 一 些 全 新 的 解决 方案 。 
为 了 使 各 自 的 内 部 会 议 变 得 有 效率 ， 每 一 位 决策 者 都 应 当 以 一 种 不 那么 直 
接 的 方式 来 引导 他 们 ， 茧 励 他 们 进行 目 由 的 讨论 ， 而 他 目 己 则 应 当 更 多 地 
扮演 信息 搜集 者 的 角色 ， 而 不 是 做 改变 他 人 观点 的 大 老板 。 当 反馈 信息 回 
到 团队 之 后 ， 那 些 政策 制定 者 们 应 当 扮 演 起 信息 传递 者 的 角色 ， 并 且 尽 量 
对 所 有 的 反馈 内 容 进行 精准 描述 ， 而 不 是 特意 挑 出 那些 文 持 他 或 她 看 法 的 
内 容 。 

假设 在 制定 猪 湾 计划 的 会 议 上 ， 不 是 由 那 两 位 推动 计划 的 中 央 情 报 局 
领导 主导 了 团队 ， 限 制 了 团队 中 顾问 们 讨论 的 话 ， 国 务 卿 有 斯 死 就 有 可 能 
带领 国务 院 中 那些 值得 信赖 的 同事 们 进行 一 场 真正 有 效 的 评 们 会 议 ， 而 国 
防 部 长 麦克 纳 马 拉 也 会 在 国防 部 内 部 开展 类 似 的 活动 ， 而 其 他 人 同样 也 会 
在 各 自 所 负责 的 部 门 进 行 类 似 活动 。 如 果 他 们 得 到 了 令 他 们 感到 慰 伙 的 负 
面 反 馈 的话 ， 彻 底 打 破 政 策 规划 团队 成 员 的 目 我 满足 局 面 的 机 会 束 会 增 
加 。 切 斯 特 ' 鲍 尔 斯 曾经 对 他 出 席 过 的 一 个 规划 会 议 中 的 这 种 惊 恕 状况 有 
所 描述 。 当 鲍 尔 斯 提交 了 含有 批评 意见 的 备 坏 录 ， 并 私下 里 癌 腾 斯 元 谈 及 
此 事 的 时 候 ， 他 的 反对 意见 很 快 就 被 陈 在 了 一 边 ; HT EIR ARE BAS OR 
提交 给 总 统 或 其 他 任何 人 。 如 果 他 面 对 的 是 不 止 一 个 同事 对 所 偏好 政策 方 
案 的 强烈 反对 ， 尤 其 是 当 他 知道 政策 制定 团队 希望 他 能 够 将 他 们 本 部 门 会 
议 上 到 底 有 什么 看 法 反馈 上 去 的 时 候 ， 政 策 制定 团队 的 这 个 成 员 难 道 还 能 
承担 起 思想 保镖 的 职责 ， 以 保护 团队 以 免 受 来 目 外 部 的 影响 吗 ? 

6. 根据 交错 排列 的 原则 ， 邀 请 一 个 或 者 多 个 不 属于 政策 制定 团队 核心 
成 员 的 外 部 专家 ， 或 本 组 织 中 有 资格 的 同事 参与 到 每 一 场 会 议 之 中 ， 并 鼓 
励 他 们 挑战 那些 核心 成 员 的 看 法 。 

为 了 抵消 对 有 风险 决定 的 那 种 自满 的 错觉 ， 需 要 对 那些 被 邀请 的 与 会 
者 进行 仔细 挑选 ， 以 确定 他 们 的 确 是 值得 信赖 的 伙伴 ， 他 们 应 当 具 有 迅速 
领会 新 观点 的 能 力 ， 具 有 野 辨 那些 隐蔽 陷阱 的 洞察 力 ， 对 道德 问题 敏感 ， 
能 巧妙 地 表达 他 们 的 批评 意见 。 实 际 上 ， 在 古巴 导弹 危机 期 间 ， 国 家 安全 
委员 会 执行 委员 会 就 特意 邀请 了 若干 外 部 人 士 ， 要 求 他 们 坦率 地 表达 目 己 
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的 反对 意见 。 这 种 氛围 与 制订 入 侵 猪 湾 计 划 的 会 议 期 间 所 弥漫 的 氛围 非常 
不 同 ， 每 次 参加 会 议 讨论 的 人 鲜 有 例外 ， 总 是 基本 一 致 。 

为 了 确保 邀请 那些 有 资格 的 与 会 者 这 一 目标 不 会 无 效 或 被 破坏 ， 需 要 
采取 一 些 额 外 的 保证 措施 。 首 先 ， 对 于 那些 可 能 会 提出 值得 讨论 的 反对 意 
见 的 与 会 者 ， 应 当 在 达成 共识 之 前 很 早 就 把 他 们 邀请 进来 ， 而 不 是 在 大 多 
数 核心 成 员 已 经 决定 好 之 后 再 邀请 ， 就 像 语 布 莱特 参议 员 被 邀请 参与 “ 猪 
湾 事 件 ” 商 议 的 那个 案例 一 样 。 第 二 ， 应 当 鼓 励 每 一 位 与 会 者 大 胆 说 出 他 
或 她 的 疑虑 ， 而 不 是 让 其 一 个 人 默默 沉思 ， 就 如 同 鲍 尔 斯 在 参加 制订 猪 湾 
计划 的 会 议 上 感受 到 的 限制 那样 。 第 三 ， 在 被 邀请 的 与 会 者 表达 了 意见 之 
后 ， 会 议 主席 应 当 安 排 就 他 的 反对 意见 进行 公开 讨论 ， 而 不 是 安排 进行 其 
他 的 事务 ， 就 好 比 究 布 莱特 参议 员 在 制定 政策 会 议 的 最 后 做 了 发 人 深 省 的 
发 言 之 后 肯尼迪 总 统 所 做 的 那样 ， 而 富 布 莱特 参议 员 的 发 言 恰 好 阐述 了 猪 
湾 入 侵 计划 的 不 良 政治 与 道义 后 果 。 


更 多 抵消 领导 人 偏见 的 处 万 


这 些 处 方 是 用 来 帮助 抵消 领导 人 的 一 些 做 法 。 这 些 做 法 让 团队 在 磋商 
过 程 中 出 现 偶 见 ， 让 寻求 一 致 成 为 一 种 非 正 式 的 团队 规范 。 

7. 在 每 一 场 对 备 选 政策 方案 进行 评估 的 会 议 上 ， 至 少 要 安排 一 位 成 员 
扮演 故意 唱 反 调 的 角色 。 

批评 性 评估 者 的 角色 不 是 随便 可 以 让 团队 中 任何 一 位 成 员 担 任 的 ， 故 
意 唱 反 调 的 角色 应 当 分 配给 一 两 位 价值 色彩 不 那么 强烈 的 成 员 。 不 过 ， 在 
最 近 几 年 ， 用 故意 唱 反 调 的 人 这 一 方法 在 高 层 的 行政 部 门 中 很 盛行 ,但 是 
他 们 中 的 很 多 都 只 是 在 走 走过场 ， 而 并 没有 收 到 明显 的 效果 。 比 如 说 ， 约 
翰 还 总 统 及 其 “周二 午餐 小 组 ”的 主要 成 员 们 都 宣称 ， 每 当 他 们 决定 要 加 
强 对 北越 的 空中 打击 的 时 候 ， 他 们 其 实 都 安排 了 故意 唱 反 调 的 人 在 其 中 ,中 


”加 声称 “周二 午餐 小 组 ”中 安排 了 故意 唱 反 调 的 论著 有 : Graff, 1970; 46-51, 
69 -73, 87, 125, 136 - 137; Reedy, 1970; 11; Thomson, 1968; 49, 
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但 是 这 些 被 安排 的 “坏人 ” 却 总 是 不 够 坏 。 人 詹姆斯 * C. 汤普森 (James 
C. Thomson) 告诉 我 们 ， 以 他 这 些 年 在 昌 宫 任职 的 观察 来 看 ， 约 鞠 逊 核心 
图 子 里 的 那些 故意 唱 反 调 的 人 很 快 就 被 驯化 了 ， 并 且 总 统 只 允许 他 们 在 总 
统 和 团队 的 其 他 主要 成 员 认 为 可 接受 的 异议 范围 之 内 表达 他 们 的 意见 。 曾 
经 担任 过 约翰 逊 总 统 的 新 闻 秘 书 的 乔治 雷 迪 补充 说 ， 在 约翰 逊 的 会 议 
中 ,“ (正式 扮演 故意 唱 反 调 的 人 的 ) 反对 意见 和 警告 ， 在 被 提交 之 前 都 进 
行 了 筛 检 。 它 们 实际 上 很 受 欢 迎 ， 因 为 有 记录 可 以 证 明 ， 这 一 决定 在 之 前 
是 存在 争议 的 ”〈Reedy，1970: 11)。 亚 历 山 大 : 乔治 也 评论 道 ， 非 常 巴 
盾 的 是 ， 这 一 被 制度 化 的 故意 唱 反 调 的 角色 ， 非 但 没有 激 起 政策 制定 团队 
成 员 间 的 震荡 ， 反 而 可 能 制造 了 一 种 “ 令 人 愉悦 的 感受 ， 因 为 这 会 使 他 们 
认为 他 们 已 经 将 问题 的 所 有 方面 都 考虑 在 内 了 ， 而 被 选 定 的 政策 也 经 历 了 
决策 圈 内 部 的 挑战 ”( George，1974)。 他 进而 说 道 ， 在 总 统 确立 了 礼节 性 
地 使 用 故意 唱 反 调 者 后 ， 那 些 高 层 的 官员 们 除了 学 到 如 何 用 这 种 方式 制定 
政策 之 外 ， 什 么 也 没 学 到 ， 因 为 这 种 方式 可 以 满足 那些 对 问题 有 一 定 了 解 
的 公众 对 于 重要 决策 应 当 如 何 做 出 的 预期 ， 而 且 还 可 以 “为 很 快 就 会 被 记 
入 的 “历史 瞬间 ”设计 一 个 展 好 的 形象 ”(GCeorge，1974) 。 

结果 ， 问 题 就 在 于 如 何在 行政 领导 人 那里 避免 只 是 做 做 表面 文章 ， 如 
何 能 够 注入 真正 的 努力 而 使 当下 的 历史 学 家 在 对 健康 的 争论 图 景 进行 描述 
时 与 实际 情况 相 一 致 。 如 果 领 导 人 真心 实意 地 希望 团队 能 够 对 那些 反对 意 
见 进行 分 析 的 话 ， 他 应 当 给 故意 唱 反 调 的 人 明确 的 安排 以 使 其 能 够 尽 其 
所 能 明智 且 有 说 服 力 地 表达 目 己 的 反对 意见 ， 就 像 一 位 优秀 的 律师 那样 ， 
去 挑战 那些 支持 大 多 数 人 立场 的 证 词 。 这 并 不 意味 着 领导 人 需要 将 与 他 的 
政策 顾问 们 的 决策 会 议 变 成 菏 种 正式 的 辩论 ， 也 不 意味 着 作 为 故意 唱 反 调 
的 人 在 表述 另 一 个 备 选 观点 的 时 候 ， 一 定 要 声 呆 力 竭 ， 粗 骑 无 礼 ， 或 者 做 
慢 粗 鲁 。 对 这 一 角色 最 有 效 的 扮演 者 可 能 是 那些 以 一 种 传统 和 低调 的 方 
式 ， 的 确 能 够 提出 新 问题 的 恶人 ， 他 会 问 这 样 一 些 问题 “难道 我 们 没有 
忽略 掉 …… 吗 ?” “我 们 不 应 该 在 …… 上 三 思 吗 ?” 行 政 领 导 人 一 定 应 当 明 
确 的 是 ， 听 众 们 会 特别 关注 他 或 她 对 那些 反对 意见 的 所 说 和 所 为 ， 并 且 在 
重要 的 讨论 中 会 逐一 将 其 采纳 的 。 团 队 或 许 有 必要 采用 相同 的 补充 程序 ， 
以 处 理 那 些 由 外 部 人 士 提出 的 观点 ， 这 些 外 部 人 士 为 团队 的 商议 内 容 带 来 
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了 新 的 需要 注意 的 内 容 。 

在 古巴 导弹 危机 期 间 ， 肯 尼 迪 总 统 给 他 的 弟弟， 也 就 是 首席 检察 官 安 
排 了 一 个 明确 的 任务 ， 来 扮演 故意 唱 反 调 的 人 ， 至 少 从 表面 上 看 ， 这 一 举 
措 在 避免 过 早 达成 共识 上 收 到 了 极 好 的 效果 。 但 是 ， 由 于 罗伯特 “肯尼迪 
相当 忘我 地 投入 到 这 一 角色 之 中 ， 可 能 也 相当 大 地 降低 了 他 在 执行 委员 会 
的 同事 中 受 欢 迎 的 程度 ， 要 不 是 他 的 哥哥 是 总 统 的 话 ， 他 的 政治 生涯 或 许 
都 会 因此 受到 损害 。 或 许 ， 让 团队 中 最 有 天 赋 的 演员 轮换 扮演 这 一 角色 ， 
可 以 有 助 于 解决 这 一 问题 ， 并 且 还 会 阻碍 那 种 使 得 该 角色 被 驯化 的 微妙 压 
力 的 增加 。 随 着 不 断 有 新 的 竞争 者 出 现 来 挑战 大 多 数 人 的 共识 ,这 一 故意 
唱 反 调 的 人 会 在 会 议 中 ， 而 不 是 在 会 议 之 后 才 找 到 自己 合适 的 位 置 。 

8. 当政 策 议 题 涉及 与 对 方 国 家 或 组 织 的 关系 之 时 ， 应 当 花 相当 程度 的 
时 间 (或 许 是 一 整 场 会 议 的 时 间 ) ， 来 详细 调查 对 手 发 出 的 所 有 警告 信号 ， 
并 且 设 想 对 方 各 种 可 能 的 意图 情况 。 

为 了 打消 成 员 们 所 共享 的 那 种 坚 不 可 挫 的 假象， 并 且 消 除 他 们 无 视 那 
些 警 告 信号 的 倾向 ， 领 导 人 可 能 需要 做 出 额外 的 努力 ， 引 导 他 本 人 及 其 同 
事 们 在 制定 实际 可 行 的 应 急 方案 时 ， 要 对 潜在 的 风险 给 予 足够 的 重视 ， 因 
为 这 些 警 告 信 号 会 阻止 他 们 的 自满 心理 。 就 算是 已 经 做 出 的 安排 让 执行 人 
员 保 持 警 觉 ， 但 如 果 参 照 组 中 的 成 员 中 已 经 预先 人 存在 了 这 样 一 种 共识 ， 认 
为 特定 威胁 是 不 可 能 存在 的 话 ， 他 们 还 是 很 有 可 能 会 忽视 那些 涉及 潜在 危 
险 的 情报 记录 和 警告。 托马斯 谢 林 (Thomas Schelling) Ar “HAE 

乏 ”， 它 让 珍珠 港 的 军事 指挥 官 们 没有 认真 考虑 1941 年 收 到 的 那些 表明 日 
本 即将 会 发 起 攻击 的 警告 信号 。 他 指出 ,“ 并 不 像 电 影 中 所 演 的 那样 ”， 
“在 现实 中 没有 背景 音乐 向 我 们 表明 高 潮 部 分 的 到 来 ”( Schelling，1962: 
viii) 。 

当政 策 规 划 团 队 的 成 员 们 被 要 求 就 他 们 对 手 最 近 的 行动 进行 简要 说 明 
的 时 候 ， 视 听 需 材 可 以 提供 与 感情 充沛 的 背景 音乐 相同 的 作用 ， 可 以 帮助 
他 们 克服 在 预期 上 的 匮乏 ， 尤 其 是 当 他 们 的 自我 满足 是 由 于 大 家 都 认为 ， 
那些 警告 信号 只 是 可 以 被 忽视 的 很 小 的 威胁 。 

留 出 足够 的 时 间 ， 全 面 考量 那些 潜在 的 风险 ， 需 要 成 为 一 个 制度 化 的 
要 求 ， 否 则 ， 任 何 带 来 不 好 消息 的 人 都 有 可 能 会 遭遇 与 卡 丙 德 拉 ( Cassan- 
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dra, 希腊 、 罗 马 神 话 中 特洛伊 的 公主 ， 善 预言 的 女 先知 ， 其 命运 中 却 从 来 
得 不 到 信任 。 一 一 译 者 注 ) 相同 的 命运 ， 尽管 她 对 灾难 做 出 了 精准 的 预 
言 ， 但 是 却 没有 被 认真 对 待 。 那 些 由 情报 专家 所 提供 的 简报 ， 可 以 通过 影 
像 材料 ， 或 者 通过 说 明 会 来 进行 补充 ， 说 明 会 由 技巧 精湛 的 剧 作 家 所 准 
备 ， 他 应 当 刻 意 扮演 卡 珊 德 拉 的 拥护 者 这 一 角色 ， 以 期 尽 可 能 生动 地 提醒 
与 会 者 ， 当 他 们 在 对 手头 证 据 进行 解读 时 有 可 能 会 被 忽略 的 内 容 。 

我 并 不 是 说 让 政府 高 层 的 协商 会 议 按照 好 羔 塌 大 片 那 样 的 标准 展开 ， 
因为 这 可 能 会 让 我 想起 这 样 日 子 : RAKES EBS 
其 他 形式 的 恐吓 宣传 ， 说 服 国会 的 委员 会 增加 在 军队 方面 的 拨款 。 我 头脑 
中 所 设想 的 是 能 够 时 不 时 地 突出 多 种 可 能 的 场景 ， 激 发 政策 制定 团队 成 员 
的 想象 力 ， 这 会 有 助 于 在 那 种 因 平 静 的 上 自我 满足 而 松懈 的 仿 惰 团队 中 ， 形 
成 一 种 建设 性 的 警惕 状态 。 或 许 ， 提 出 这 种 场景 的 范例 ， 当 属 一 部 由 黑 泽 
明 (Akira Kurosawa) 导演 的 名 为 “ 罗 生 门 ”(Rashomon) 的 优秀 日 本 电 
影 。 在 这 部 电影 中 连续 出 现 了 四 个 完全 不 同 的 情节 ， 每 一 个 情节 都 以 一 种 
不 同 的 方式 来 解释 两 件 相 同 的 事情 (一 件 是 性 侵 ,， 一 个 是 谋杀 )， 他 们 对 
事件 主要 人 员 的 动机 有 完全 不 同 的 解释 ， 但 是 它们 对 于 已 知 的 事实 都 有 同 
等 强大 的 解释 力 。 

当然 ， 如 果 对 于 敌人 行动 的 不 利 解 释 被 认为 是 非常 具有 可 信和 度 的 话 ， 
政府 中 的 政策 制定 团队 可 能 就 会 对 那些 相对 无 害 的 事件 反应 过 度 ， 并 且 会 
做 好 一 切 准备 来 发 动 一 场 先 发 制 人 的 打击 。 在 一 系列 像 《 罗 生 门 》 那 样 的 
备 选 场景 中 ， 至 少 要 有 一 个 场景 对 敌人 貌似 合理 的 良好 意图 进行 说 明 ; 这 
或 许 能 够 防止 此 类 过 度 反 应 的 出 现 。 为 了 确保 对 证 据 进 行 仔 细 的 权衡 ， 可 
能 需要 一 些 额外 的 保护 措施 来 防止 那些 急躁 的 判断 。 比 如 说 ， 当 那些 被 请 
来 的 外 部 专家 问 政 策 制 定 团队 做 简报 的 时 候 ， 领 导 人 应 当 为 在 干 位 成 员 安 
排 一 项 任务 ， 去 评估 那些 关于 应 急 方案 风险 的 所 有 情报 和 信息 。 为 了 能 够 
切实 执行 这 一 任务 ， 可 能 与 会 者 这 样 想 是 有 益 的 : 在 每 一 条 不 受 欢迎 的 消 
息 之 中 ， 既 有 茶 些 事实 的 成 分 ， 同 时 也 有 一 些 专 大 成 分 ， 在 他 们 开始 任何 
讨论 之 前 ， 不 管 是 按照 其 方向 行事 ， 还 是 忽视 它 ， 其 实 都 是 无 关 紧 要 的 。 

心理 剧 的 角色 扮演 练习 (psychodramatic role-play exercises) 也 可 以 被 
用 来 克服 刻板 印象 的 影响 ， 而 且 还 有 助 于 对 对 手 的 警告 信息 的 理解 ， 让 团 
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队 能 够 对 特定 行动 步骤 做 出 的 反应 有 更 精准 的 预测 。 比 如 说 ， 当 情报 专家 
们 就 实际 情况 进行 汇报 时 称 ， 在 远东 地 区 的 一 场 新 的 国际 危机 中 ， 中 国 的 
共产 党 或 许 会 是 一 个 威胁 ， 那么 ， 对 外 政策 制定 团队 中 那些 最 了 解 中 国 领 
导 人 信念 和 价值 的 成 员 ， 就 需要 来 感受 这 样 一 个 心理 剧 过 程 ， 去 扮演 在 北 
各 的 那些 对 手 们 的 角色 。 这 出 心理 剧 可 以 以 一 场 会 议 的 方式 来 演 ， 在 会 议 
中 ， 中 国 领导 人 会 阐述 他 们 处 理 这 场 危 机 的 选择 ， 如 果 美 国 没有 采取 改善 
的 措施 而 是 坚持 强硬 立场 的 话 ， 中 国 方面 又 会 采取 什么 对 抗 措施 。 如 果 在 
1950 年 的 秋季 ， 杜 和 鲁 门 的 顾问 们 和 采用 了 这 种 类 型 的 角色 扮演 练习 的 话 ， 他 
们 可 能 就 会 更 加 认真 地 对 待 中 国 不 断 发 出 的 那些 警告 信息 ， 可 能 也 就 不 太 
会 文 持 由 麦克 阿 瑟 将军 提出 的 ， 将 对 鲜 的 军队 赶 到 中 国 东北 边界 的 这 一 灾 
难 性 政策 。 

同样 类 型 的 角色 扮演 练习 可 能 还 会 有 助 于 克服 团队 中 的 目 满心 理 ， 在 
这 种 自满 心理 的 影响 下 ， 畴 队 的 成 员 会 共同 做 出 判断 ， 认 为 一 系列 的 警告 
信息 都 是 不 适用 的 ， 而 且 认 为 ， 没 有 理由 来 为 应 对 那些 潜在 的 危险 而 准备 
应 急 方案 。 试 想 ， 如 有 果 1942 年 12 月 2 日 一 一 在 海军 情报 部 门 的 负责 人 告 
知 基 梅 尔 海军 上 将 ,海军 中 没有 人 知道 日 本 航空 母 舰 的 去 回 之 后 ， 他 开 玩 
突 地 问 ， 不 知道 日 本 军队 是 不 是 会 直 奔 夏威夷 一 一 由 美国 海军 指挥 官 们 所 
组 成 的 团队 能 够 进行 角色 扮演 练习 的 话 ， 情 况 会 怎样 ? 如 果 扮 演 日 本 高 级 
军事 指挥 官 角 色 的 练习 被 认真 对 竺 的 话 ， 难 道 不 会 至 少 有 奋 干 位 负责 保卫 
夏威夷 的 高 级 海军 军官 会 站 出 来 ， 反 对 当时 普 遍 的 看 法 吗 ? 当时 大 家 普遍 
认为 ， 过 去 一 周 所 截获 的 战争 警告 信息 ， 并 不 足以 证 明 有 理由 在 珍珠 港 进 
行 全 面 和 警戒， 或 者 在 夏威夷 群岛 进行 360 EDE PRE, 

9. 在 政策 制定 团队 就 什么 是 最 佳 的 政策 备 选 方案 达成 初步 共识 之 后 ， 
团队 应 当 再 召集 一 场 “ 二 次 转机 ”会 议 ， 在 该 会 议 上 ， 应 该 要 求 成 员 们 尽 
量 淋漓 尽 致 地 就 他 们 留 有 的 所 有 疑虑 进行 阐述 ， 并 且 在 确定 最 终 选 择 之 前 
将 所 有 的 问题 都 重新 思考 一 遍 。 

过 早 达成 的 共识 ,产生 于 毫 无 根据 的 坚不可摧 的 妄想 、 对 敌人 的 刻板 
印象 以 及 其 他 一 些 由 团队 成 员 所 共享 的 并 未 经 过 推 荫 的 假设 。 为 了 能 够 避 
免 过 早 达成 共识 ,“ 二 次 转机 ”会 议 应 当 就 在 团队 进行 最 终 投票 ， 或 者 以 
其 他 方式 进行 表决 之 前 举行 。 在 这 个 特殊 的 会 议 中 ， 应 该 痉 励 每 一 位 成 员 
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扮演 改 意 唱 反 调 的 人 和 卡 珊 德 拉 的 支持 者 这 一 角色 ， 挑 战 他 或 她 个 人 最 偏 
爱 的 主张 ， 并 且 对 存在 的 风险 进行 彻底 的 讨论 。 每 个 人 都 应 当 刻 意 为 自己 
安排 这 样 一 项 任务 : 就 任何 他 所 想到 的 ， 还 没有 进行 充分 讨论 的 反对 意见 
向 团队 阐明 。 为 了 能 够 激励 开展 不 受 约束 的 、 公 开 的 讨论 ， 坦 率 说 明 剩 余 
的 疑虑 ， 应 事先 要 求 成 员 们 阅读 反对 所 选 政 策 者 所 准备 的 、 表 达 他 们 反对 
意见 的 、 具 有 说 服 力 的 文件 。 有 时 候 ， 在 迅速 达成 共识 时 ， 为 了 能 够 进行 
这 样 的 角色 分 配 ， 领 导 者 就 需要 按照 通用 汽车 公司 的 前 董事 长 阿尔 弗 雷 
f- P. 期 隆 (Alfred P. Sloan) 所 说 的 那样 来 做 一 个 范例 。 据 说 ， 他 在 与 他 
手下 的 政策 制定 者 们 的 会 议 上 曾 说 过 这 样 一 段 话 : 


先生 们 ， 我 发 现 我 们 在 座 的 所 有 人 就 这 项 决定 的 看 法 完全 一 
Big Ane 那么 ， 我 建议 我 们 对 这 一 问题 的 讨论 应 该 再 往 后 延迟 ， 再 给 
我 们 一 些 时 间 ， 直 到 我 们 能 够 在 下 一 次 会 议 上 产生 不 同意 见 ， 或 者 对 
该 项 决定 究竟 是 怎么 一 回 事 有 更 深入 的 理解 。(Drucker，1966: 148) 


为 了 鼓励 成 员 们 能 够 表露 出 他 们 还 不 甚 明晰 的 预感 ， 将 “二 次 转机 ” 
会 议 的 地 点 选 在 一 个 轻松 的 氛围 中 就 不 失 为 一 个 好 主意 ， 远 离 了 正式 的 西 
装 革 履 ， 或 许 在 能 筹 交 错 之 间 就 进行 了 。( 可 能 有 时 就 是 目 然而 然 地 发 生 ， 
并 没有 刻意 安排 。) 根据 希 罗 多 德 的 记载 ， 大 约 在 公元 前 45 年 的 时 候 ， 当 
时 的 古 波 斯 人 无 论 在 做 什么 决定 之 时 ， 都 要 在 未 醉 的 情况 下 先进 行商 议 ， 
然后 他 们 还 会 在 喝酒 的 情况 下 对 问题 重新 进行 讨论 。 塔 西 伦 也 声称 ， 在 罗 
马 时 期 的 日 耳 曼 人 中 同样 也 有 就 一 项 决定 进行 两 次 讨论 的 习惯 ， 一 次 是 清 
醒 的 ， 另 一 次 是 喝 醇 的。 在 团队 对 某 一 政策 做 出 最 终 决定 之 前 ， 可 以 让 
二 次 想法 自由 表达 的 一 些 温和 的 制度 化 形式 ， 可 能 对 打破 全 体 一 致 的 错 
觉 以 及 有 关 的 假象 会 有 显著 效果 ， 同 时 也 不 会 危及 任何 人 的 声誉 ， 也 不 
用 喝酒 。 
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提升 创新 的 手段 


人 们 一 般 都 会 意识 到 ， 在 政策 制定 程序 上 的 每 一 项 创新 举措 ， 都 可 以 
成 为 新 的 错误 来 源 ， 这 些 错误 可 能 与 小 集团 思维 的 危害 一 样 大 ， 甚 至 要 更 
甚 ， 这 也 就 是 为 什么 大 型 私人 组 织 的 公共 管理 人 员 与 行政 人 员 在 抵制 任何 
对 他 们 的 标准 程序 进行 改动 时 的 坚决 理由 。 此 外 ， 那 些 知 道 如 何 使 组 织 摆 
脱 混 乱 的 有 创新 精神 的 行政 人 员 ， 可 能 会 找到 如 何 将 一 个 或 更 多 的 处 方 成 
功 施用 的 方法 ， 而 不 会 产生 有 害 的 负面 作用 。 如 果 他 们 邀请 一 些 有 资质 的 
行为 科学 家 来 与 他 们 合作 的 话 ， 他 们 从 旁观 者 的 立场 那里 获得 的 可 能 就 不 
仅仅 是 学 术 建议 了 。 有 些 行 为 科学 家 (MW, REDERE) 具备 那 种 发 展 
和 客观 评 佑 新 的 管理 程序 的 罕见 技能 。 比 如 说 ， 一 些 管理 科学 领域 的 专家 
们 创制 出 了 极其 复杂 精巧 的 评估 方法 ， 可 以 运用 到 工程 以 及 行为 科学 中 ， 
以 应 对 大 型 组 织 中 出 现 的 与 执行 功能 有 关 的 那些 问题 。 他 们 非常 了 解 从 实 
地 人 研究 中 获取 数据 ， 来 评估 那些 被 用 来 协调 组 织 中 具体 单位 运作 的 创新 内 
容 所 具有 的 重要 性 ， 以 决定 那些 被 推荐 的 创新 是 否 有 助 于 作为 一 个 整体 的 
组 织 实 现 其 目标 。 由 右 干 接受 过 不 同行 为 科学 训练 的 专家 组 成 的 研究 团队 
曾经 处 理 过 一 些 管理 方面 的 问题 >， 比如 说 ， 对 可 获 资源 的 分 配 ， 对 连续 
任务 的 安排 ， 对 设备 的 更 换 ， 以 及 制定 有 效 的 步骤 来 进行 信息 搜集 ， 以 期 
在 最 低 成 本 以 及 最 少 错误 的 基础 上 ， 为 政策 制定 者 提供 他 们 所 需要 的 信 
县 。 人 研究 团队 在 解决 这 些 问 题 的 时 候 所 使 用 的 同样 的 系统 方法 一 一 评估 对 
组 织 中 的 一 个 单位 原 有 程序 的 改变 到 底 会 对 这 个 单位 其 他 方面 的 功能 以 及 
作为 一 个 整体 的 组 织 有 什么 影响 一 一 也 可 以 应 用 于 行政 委员 会 做 出 与 程序 
相关 问题 的 决策 之 时 。 

那些 家 有 想象 力 的 、 在 政策 制定 程序 这 一 新 的 研究 领域 从 事 研究 工作 
的 人 员 ， 在 进行 实地 测试 之 前 ， 可 能 会 进行 一 系列 的 风 洞 试验 ,来 预先 测 





D 关于 研究 团队 处 理 管理 问题 方面 的 内 容 ， 可 参见 阿 科 夫 (Ackoff), KH 
(Miller, 1960) 以 及 斯 达尔 (Starr) 的 研究 。 
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试 各 种 防止 小 集团 思维 出 现 的 程序 。 举 例 来 说 ， 在 近期 对 政治 博弈 的 研究 
中 ， 由 中 层 行政 人 员 (所 谓 的 中 层 行政 人 员 ， 就 是 那些 最 终 具 有 成 为 高 层 
行政 人 员 可 能 的 人 ) 组 成 的 团队 ， 需 要 在 模拟 危机 中 进行 决策 练习 。 其 中 
有 一 个 为 期 三 天 的 练习 ， 是 在 麻 省 理工 学 院 的 国际 研究 中 心 进行 的 。 在 练 
习 中 ， 两 支 由 行政 人 员 组 成 的 团队 需要 分 别 就 一 个 模拟 的 冲突 做 出 政策 决 
定 。 冲 突 的 双方 是 美 苏 两 国 ， 核 心 是 在 一 个 不 发 达 国 家 发 生 了 一 场 共产 主 
义 起 义 ， 这 与 导致 美国 对 朝鲜 和 越南 干涉 的 情形 非常 相似 。 双方 从 一 开 
始 都 避免 进行 干涉 和 直接 对 抗 ， 但 是 ， 这 些 谨慎 的 策略 却 逐 渐 让 位 于 具有 
相当 风险 的 军事 政策 ， 就 如 同 在 现实 中 所 看 到 的 一 样 。 尽 管 决定 已 经 做 
了 ,但 是 很 明显 的 是 ， 每 一 方 其 实 都 误解 了 对 方 的 意图 ， 并 且 得 出 了 错误 
的 结论 。 之 所 以 出 现 这 种 情况 ， 是 因为 刻板 的 印象 ， 以 及 未 经 权衡 的 、 对 
于 对 方 团队 将 如 何 反 应 的 偏见 。 这 也 与 那些 团队 在 进行 现实 决策 时 所 出 现 
的 情况 非常 相似 。 

进行 政治 博弈 练习 有 一 个 制约 因素 ， 就 是 它 并 不 会 产生 在 现实 的 国际 
危机 中 会 出 现 的 重大 压力 ， 以 及 对 社会 支持 的 强烈 需求 。 此 外 ， 当 决策 制 
定 练习 是 在 模拟 的 国际 危机 背景 下 进行 的 ， 小 集团 思维 的 茶 些 症状 可 能 就 
会 经 常 出 现 。 这 些 症状 应 当 被 用 来 检验 各 种 防止 小 集团 思维 出 现 的 处 方 ， 
看 它们 存在 什么 问题 ， 并 且 寻 找 能 够 将 这 些 问 题 消除 的 简单 方法 ， 之 后 再 
评估 它们 在 防止 小 集团 思维 产生 最 坏 影 响 上 的 有 效 程度 如 何 。 那 些 政 治 博 
弈 练习 或 许 同样 会 对 执行 人 员 有 训练 的 作用 。 对 情况 进行 说 明 的 会 议 可 以 
延 后 召开 ， 因 为 这 样 就 能 够 使 他 们 意识 到 小 集团 思维 的 那些 症状 以 及 群体 
动力 学 的 其 他 表现 。 

一 个 由 组 织 内 部 具有 实际 行动 力 的 执行 人 员 和 曾经 花费 不 少时 间 来 理 
解 他 们 话语 的 那些 行为 科学 家 所 组 成 的 具有 协作 力 的 团队 ， 应 该 能 够 找到 
一 种 相对 不 那么 令 人 感到 痛 亩 的 方式 进行 实地 人 研究， 以 对 那些 最 有 前 景 的 
创新 程序 的 长 期 效果 进行 评 佑 。 那 些 由 行政 人 员 和 行为 科学 家 所 组 成 的 团 
队 所 做 的 客观 评估 ， 应 当 能 够 帮助 淘汰 那些 无 效 和 有 害 的 程序 ， 并 为 那些 


@ 在 麻 省 理工 学 院 的 国际 研究 中 心 进行 的 政治 博弈 练习 ， 模 拟 了 一 场 因 一 个 不 
发 达 国 家 发 生起 义 而 导致 美 苏 之 间 爆 发 的 冲突 ， 参见 Bloomfield，1961: 1 -6。 
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有 用 的 程序 提供 坚实 的 证 据 以 进行 文 持 。 通 过 系统 证 据 的 积累 ， 有 助 于 将 
有 效 的 决策 由 一 门 偶然 的 艺术 变 成 一 种 累积 的 科学 。 由 于 缺少 合理 的 评 
佑 研究 ， 很 少 有 机 会 对 决策 程序 进行 改进 ， 而 且 还 经 稼 随 着 组 织 中 高 层 人 
事 的 变动 而 终止 。 就 拿 朋 尼 迪 总 统 在 经 历 了 猪 湾 惨 败 的 耻辱 之 后 而 引入 的 
时 有 成 效 的 创新 内 容 来 说 吧 。 我 们 已 经 知道 ， 他 按照 之 前 所 述 的 一 些 克 服 
小 集团 思维 的 处 方 做 了 和 大 二 项 重大 的 改变 ， 提 升 了 在 随后 发 生 的 重要 事件 
上 决策 的 质量 ,包括 古 巴 导弹 危机 。 在 肯尼迪 总 统 去 世 之 后 ， 这 些 创 新 内 
容 的 命运 如 何 ? 很 明显 ， 它 们 只 是 被 简单 地 认为 是 肯尼迪 个 人 领导 风格 的 
体现 ,很 快 被 他 的 继任 者 所 抛弃 ， 因 为 后 者 有 目 己 行事 的 方式 。 如 果 有 坚 
实 的 证 据 能 够 表明 ， 那 些 程序 除了 对 由 肯尼迪 领 寻 的 政策 制定 机 构 以 外 的 
其 他 机 构 都 普遍 有 效 的 话 ， 可 能 就 会 有 足够 大 的 压力 来 保留 这 些 创新 内 
容 。 这 些 证 据 越 是 能 更 好 地 表现 出 ， 一 项 既定 的 创新 内 容 在 各 种 不 同 的 组 
织 以 及 所 有 层级 的 管理 中 都 是 有 效 的 话 ， 人 们 就 越 有 信心 可 以 认为 ， 该 处 
方 是 对 问题 的 一 个 有 效 总 结 ， 当 那些 最 早 进行 改变 的 高 层 行 政 人 员 被 新 的 
高 层 所 替代 之 时 ， 那 些 做 出 的 改变 被 保留 下 来 的 可 能 性 也 就 越 大 。 


道义 问题 


我 所 讨论 的 那 种 创新 内 容 使 我 们 面临 着 一 个 让 人 相当 头疼 的 道义 问 
题 ， 对 于 那些 希望 看 到 我 们 社会 中 的 政策 制定 程序 得 以 改进 的 人 来 说 ， 这 
是 一 个 让 人 感到 窘 困 的 源头 : 试想 一 下 ， 如 果 能 够 证 明 那 些 关 于 如 何 防 止 
小 集团 思维 出 现 的 知识 ， 在 提升 政策 制定 团队 的 效力 上 有 实用 价值 的 话 ， 
谁 将 会 因此 受益 ?对 于 犹太 教徒 来 说 是 好 还 是 坏 ? 对 于 基督 教徒 呢 ? 对 于 
黑人 会 怎样 ? 对 于 白人 会 怎样 ? MFI IA Die? FREAD? 对 于 
那些 掌权 的 人 会 怎样 ? 对 于 那些 受到 压制 的 、 淘 望 获得 权力 的 人 又 会 怎 
样 ? 自始至终 ， 我 一 直 假 定 认为 ， 如 果 关 于 战争 与 和 平 的 决策 被 小 集团 思 
维 所 主导 的 话 ， 很 多 人 都 会 在 不 经 意 之 间 成 为 受害 者 ， 许 多 无 事 的 生命 也 
会 因 有 缺陷 的 国家 政策 而 白白 牺牲 。 在 我 的 想法 背后 是 有 所 期 待 〈 或 者 说 
是 希望 ) 的 ， 即 通过 提高 政策 制定 团队 的 效率 ， 增 加 他 们 实现 人 道 主义 目 
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标 以 及 其 他 目标 的 几率 。 

但 是 ， 这 却 并 非 是 一 帆 风 顺 的 。 试 想 一 下 ， 当 一 个 政策 制定 机 构 只 是 
为 了 装点 门面 而 谈 及 人 道 主义 ， 而 在 私下 里 却 坚 信 ， 对 “我 们 团队 ”好 的 
任何 东西 对 所 有 人 来 说 都 是 好 的 。 ”对 于 那些 剥削 压迫 者 、 极 权 主 义 分 子 
以 及 犯罪 团伙 来 说 ， 在 他 们 中 避免 出 现 小 集团 思维 难道 不 是 在 助 对 为 虐 ， 
帮助 他 们 更 成 功 吗 ? 是 的 ， 当 然 是 这 样 。 不 笠 的 是 ， 任 何在 决策 效率 上 的 
改进 既 可 以 被 用 在 好 的 方面 ， 也 可 以 被 用 在 坏 的 方面 。 人 们 无 法 期 望 那些 
防止 小 集团 思维 出 现 的 措施 ， 可 以 被 用 来 解决 政策 制定 团队 故意 做 坏事 这 
一 问题 ， 就 像 治 好 了 癌症 患者 所 章 受 的 感染 一 样 。 

这 对 于 我 们 来 说 又 意味 着 什么 ”我 对 这 一 问题 的 回答 是 ， 就 算是 不 能 
治愈 癌 症 ， 但 是 如 果 它 能 治愈 葡萄 球菌 感染 也 是 很 有 意义 的 。 那 些 决 策 团 
队 刻 意 做 出 的 邪恶 政策 肯定 会 像 之 前 一 样 ， 有 人 会 出 来 对 付 他 们 ， 通 过 坚 
持 不 懈 的 政治 对 抗 来 反对 邪恶 政策 的 合法 基础 ， 通 过 共同 的 努力 来 改变 公 
众 的 态度 ， 以 赢得 大 多 数 选民 对 于 好 政策 的 支持 。 一 般 来 说 ， 这 场 斗 争 通 
常 是 由 这 样 一 个 规模 不 大 的 团队 来 完成 的 ， 这 个 团队 由 一 些 致力 于 奉献 且 
坚定 信仰 民主 与 人 道 主 义 价 值 观 的 男人 和 女人 所 组 成 。 布 望 这些 团 队 能 够 
对 创新 持 一 种 开放 态度 ， 并 且 希 望 他 们 能 避免 陷入 因 小 集团 思维 而 产生 的 
不 幸 结 果 之 中 。 与 之 相似 的 是 ， 大 型 组 织 中 的 那些 更 珍视 民主 与 人 道 主义 
价值 观 的 政策 制定 团队 ， 要 比 那些 主要 是 为 了 坚守 传统 的 官僚 政治 和 传统 
价值 观 的 团队 更 加 思想 开放 。 因 此 ， 或 许 有 理由 让 我 们 在 某 种 程度 上 对 那 
些 拥有 好 的 价值 标准 的 团队 持 乐 观 态度 ， 相 信和 他 们 在 商议 政策 制定 的 过 程 

， 会 认真 对 竺 那些 防止 小 集团 思维 出 现 的 方法 ， 并 且 相 信和 他 们 也 会 妥善 
运用 这 些 方 法 。 

我 所 说 的 大 部 分 内 容 都 可 以 归结 为 一 个 简单 的 道理 : 对 于 那些 具有 民 
好 目标 的 政策 制定 团队 来 说 ， 通 过 消除 茶 些 错误 的 来 源 以 提升 其 决策 的 质 
量 ， 预 期 将 会 带 来 好 的 社会 影响 ， 反 之 则 不 是 。 我 布 望 行为 科学 家 们 在 决 
定 是 否 要 与 行政 人 员 人 合作， 帮助 他 们 提升 组 织 的 决策 效力 时 ， 能 够 将 这 一 
点 铭记 在 心 。 
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对 小 集团 思维 了 解 不 多 是 一 件 危险 的 事情 吗 ? 


即使 在 我 们 对 小 集团 思维 已 经 有 一 定 了 解 的 情况 下 ， 我 对 这 一 问题 的 
回答 仍然 很 明确 : “是 。” 如 果 我 们 想象 中 的 人 是 一 个 手 握 大 权 的 幼稚 之 
人 ， 他 可 能 会 认为 小 集团 思维 是 导致 决策 失误 的 唯一 重要 原因 ， 因 此 他 会 
认为 ， 如 果 决 定 是 由 一 个 人 【很 明显 这 个 人 就 是 他 目 己 ) 而 非 由 一 群 共事 
之 人 一 起 做 出 的 话 ， 将 会 更 好 。 如 果 有 大 量 的 政策 制定 者 错误 地 认为 ， 应 
当 首 先 防止 小 集团 思维 ， 各 种 类 型 的 预防 措施 都 应 当 被 引入 决策 过 程 中 而 
不 考虑 隐 含 的 成 本 的 话 ， 我 也 会 回答 “是 ”"。 最 后 一 种 需要 我 不 厌 其 烦 地 
说 “是 ”的 情景 是 ， 如 果 很 多 行政 人 员 过 分 妃 求 尝试 新 奇 事物 ， 就 像 早 期 
前 几 这 出 现 的 那些 喜欢 猎奇 之 人 在 会 客厅 里 对 他 们 的 朋友 进行 心理 分 析 一 
样 ， 花 费 大 量 的 宝贵 时 间 ， 在 会 议 室 努力 介绍 茶 种 集体 治疗 方法 ， 进 行 一 
些 毫 无 意义 的 扯皮 。 

对 于 愿意 不 怕 有 麻烦 去 分 析 我 得 出 导致 小 集团 思维 出 现 的 那些 零散 证 据 
的 人 ,我 的 回答 是 “不 人 危险"。 我 的 两 个 主要 的 结论 是 ， 与 决策 出 现 错误 
的 其 他 原因 相 比 ， 小 集团 思维 最 有 可 能 出 现在 内 聚 的 决策 者 团队 中 ， 而 小 
集团 思维 最 有 破坏 性 的 影响 ,通过 消除 团队 的 封闭 状态 ,减少 过 分 明显 的 
强制 性 领导 方式 ， 以 及 排除 其 他 促成 过 早 达成 共识 的 条 件 等 ， 是 可 以 预防 
的 。 那 些 认 真 考虑 这 些 结论 的 人 可 能 会 发 现 ， 他 们 对 小 集团 思维 的 一 点 了 
解 ， 增 加 了 他 们 对 于 造成 集体 决策 错误 原因 的 理解 ， 有 时 甚至 在 防止 出 现 
失败 上 还 有 一 些 实用 价值 。 ( 如 果 我 不 这 么 认为 的 话 ， 我 也 就 不 会 费力 写 
这 一 章 了 。) 

对 于 那些 参与 团队 政策 决定 的 人 来 说 ， 对 小 集团 思维 有 一 些 了 解 可 能 
是 有 价值 的 ， 不 管 是 国际 组 织 的 执行 委员 会 、 由 政府 机 构建 立 的 临时 委员 
会 、 由 地 方 建立 的 商业 指导 委员 会 、 专 业 或 者 政治 组 织 ， 还 是 在 院 校 中 的 
学 生 和 委员会， 都 是 如 此 。 当 然 ， 如 果 这 些 知识 能 够 让 参与 者 们 采纳 矫正 处 
方 ， 就 会 格外 有 用 。 条 件 是 ， 他 们 意识 到 时 间 与 精力 上 的 代价 ， 并 认识 
到 ， 在 他 们 决定 采用 这 些 处 方 以 作为 标准 操作 程序 之 前 ， 还 必须 要 黎 惕 其 
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他 方面 的 验 端 。" 

有 的 时 候 ， 团 队 中 的 某 位 成 员 ， 在 最 终 做 出 决定 前 的 某 个 恰当 时 刻 提 
出 这 样 的 质询 是 很 有 价值 的 :“ 我 们 会 允许 我 们 自己 成 为 小 集团 思维 的 受 
害 者 吗 ?” 我 并 不 是 建议 将 这 一 问题 列 人 议事 日 程 之 中 ， 或 者 认为 成 员 们 
应 当 尝 试 召 开 集 体 纠正 会 议 。 相 反 ， 我 的 想法 是 ， 应 当 让 团队 突出 意识 
到 ， 团 队 中 团结 的 愿望 可 以 被 坦诚 地 讨论 ， 但 是 团队 取得 一 致 的 目标 并 不 
是 总 能 实现 的 。 对 于 这 一 点 的 公开 承认 或 许 会 使 某 些 成 员 能 够 形成 一 种 心 
理 情势 ， 只 要 出 现 了 过 分 的 目 满 或 者 过 早 达 成 共识 的 迹象 ， 他 们 就 能 提出 
批判 性 的 问题 。 其 中 一 个 问题 与 共识 本 映 有 关 。 比 如 说 ， 如 果 一 位 领导 人 
或 者 一 位 成 员 意识 到 出 现 了 小 集团 思维 症状 的 话 ， 他 可 以 建议 来 听 听 那些 
还 没有 发 表意 见 成 员 的 看 法 ,这样 可 以 使 团队 在 做 出 最 终 抉择 之 前 ， 能 够 
把 所 有 的 看 法 都 摆 在 台面 上 。 除 了 这 个 帝 识 性 的 运用 外 ， 还 应 当 特 意 设计 
或 者 目 发 产生 一 些 精 巧 的 程序 ， 以 帮助 那些 知道 小 集团 思维 假设 的 参与 
者 ， 在 不 需要 不 断 提醒 团队 的 情况 下 ， 来 抵消 小 集团 思维 的 症状 。” 

考虑 到 这 些 方面 ， 我 认为 ， 团 队 中 的 成 员 们 在 互动 过 程 中 形成 的 共同 
的 幻觉 、 目 我 辩解 以 及 其 他 症状 ， 可 以 减少 小 集团 思维 在 政策 制定 团队 中 
的 影响 ,包括 在 日 宫 的 影响 。 这 里 , 我们 再 次 引用 乔治 " 桑 塔 亚 纳 
(George Santayana) 的 知名 格言 :“ 那些 不 能 铭记 过 去 的 人 ,注定 要 重 蹈 覆 
局 ”或 许 ， 如 果 对 小 集团 动力 学 能 够 有 更 好 的 了 解 ， 将 可 以 帮助 政府 领 
叶 人 避免 重 蹈 本 书 中 所 描述 的 那些 近来 发 生 的 惨败 的 履 办 。 
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第 一 章 

[1] 在 《社会 心理 学 理论 》 一 书 中 ， 莫 顿 ， SFA (Morton Deutsch) 和 罗伯特 。 
克 劳 斯 (Robert Kraus) 指出 ， 库 尔 特 ， 勒 温 “ 对 社会 心理 学 的 影响 在 他 的 学 生 和 同事 
的 作品 中 仍然 能 够 看 到 ， 包 括 巴 克 (Back), BHA (Barker), 、 贝 弗 列 斯 (Bavelas ) 、 
卡特 莱特 (Cartwright) 、 多 伊 奇 ( Deutsch) 、 费 斯 廷 格 (Festinger), #167 (French), 
海德 尔 (Heider), € 4% (Horwitz)、 凯 莉 (Kelley)、 利 比特 (Lippitt), KAFE 
(Petitone )、 雷 德尔 (Redle)、 沙 赫 特 (Schachter), # # 4 (Thibaut)、 怀 特 
(White), #32 (Willerman) , #4 (Wright) 、 安 德尔 (Ander)”。( Deutsch and Kra- 
ny p. 61) 他 们 还 说 , “在 勒 温 的 学 生 中 ， 费 斯 廷 格 是 其 中 之 一 ， 他 的 作品 对 社会 心理 
学 的 影响 范围 最 广 …… 引 人 关注 的 是 社会 比较 过 程 的 理论 和 认 知 失调 理论 ”(p.62)。 
费 斯 廷 格 的 社会 比较 理论 是 他 对 团体 动力 研究 最 伟大 的 贡献 。 这 个 理论 建立 在 两 个 基 
本 设想 的 基础 上 : 第 一 ， 人 们 总 是 试图 知道 他 们 的 观点 和 判断 是 否 正确 ; 第 二 ， 当 缺 
乏 客 观 方法 的 时 候 ， 人 们 通过 与 和 他 们 相似 的 人 【如 面对面 的 团体 内 的 成 员 ) 的 比较 ， 
来 确定 他 们 的 观点 和 判断 是 否 正确 。 这 种 比较 产生 一 种 保持 一 致 的 压力 。 

[2] 我 对 军事 作战 单位 的 观察 表明 ， 内 聚 团体 的 社会 压力 可 以 对 士气 产生 积极 的 
影响 ， 而 对 服从 伦理 行为 标准 有 消极 的 影响 。( 参 阅 Janis, 1945, 1968) 在 “二 战 ” 结 
KERHA AE, 美国 占领 部 队 内 部 的 许多 内 聚 的 小 单位 形成 了 与 军事 组 织 规范 以 
及 整个 社会 规范 相对 立 的 规范 ， 这 种 规范 增加 了 集体 犯罪 行为 (Janis, 1968)。 其 他 观 
察 性 研究 (Janis, 1966) 表明 ， 打 算 戒 烟 的 治疗 团体 和 自助 团体 ， 以 及 节食 者 ， 一 般 
经 历 一 个 过 程 ， 最 初 在 团体 成 员 之 间 形 成 共同 自豪 感 ， 到 后 来 就 会 对 他 们 以 外 的 人 表 
现 出 进攻 性 。 近 期 的 现场 实验 (Janis, 1982; Janis and Hoffman, 1970; Miller and Janis, 
1973) 表明 ， 在 特定 条 件 下 ， 团 体 成 员 之 间 增 加 相互 间 的 接触 不 仅 可 以 增加 团体 内 部 
成 员 相 互 间 的 吸引 力 ， 而 且 还 可 以 增加 团体 坚持 那些 为 了 自我 改进 (如 戒烟 ) 而 形成 
的 规范 团体 自觉 性 。 但 是 ,在 另外 一 些 条 件 下 ， 形 成 的 一 些 非 正式 的 规范 可 能 颠 材 组 
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成 团体 的 最 初 目标 。 


第 二 章 

[1] 本 章 的 主要 参考 资料 是 小 阿 瑟 . 施 莱 辛 格 的 《一 千 天 》。 这 本 书 对 肯尼迪 总 
统 和 他 的 顾问 们 讨论 和 批准 猪 湾 入 侵 计 划 的 会 议 有 详细 的 叙述 。 除 了 获得 官方 的 记录 
外 ， 施 莱 辛 格 还 使 用 了 他 作为 局 内 人 的 观察 。 他 参与 了 顾问 委员 会 的 大 部 分 会 议 ， 而 
且 还 广泛 地 与 总 统 和 白 官 的 其 他 同伴 们 讨论 过 相关 问题 。 男 一 个 主要 的 资料 源 是 西 奥 
% + EH (Theodore Sorensen) 的 《肯尼迪 》。 虽 然 索 伦 森 没 有 参加 任何 会 议 ， 但 是 
在 古巴 的 大 失败 后 他 就 与 总 统 和 其 他 参与 者 进行 了 广泛 的 讨论 。 其 余 的 细节 是 从 本 书 
后 面 的 参考 书 中 所 列 出 的 希 尔 斯 曼 、 上 古 斯 曼 (Cuthman), WHS (Mayer) fa KK 
(Szulc), HÆ (Wyden) 等 的 著作 。 我 在 很 大 程度 上 还 参考 了 我 女儿 夏 洛 特 ， 贾 尼斯 
没有 发 表 的 文章 。 这 篇 文章 部 分 是 在 我 的 指导 下 准备 的 ， 它 在 上 述 所 列举 的 主要 参考 
艺 所 提供 资料 的 基础 上 ， 分 析 了 做 出 入 侵 猪 湾 决 定 的 小 集团 过 程 。 

[2] 杜 勒 斯 和 比 斯 尔 明显 是 被 他 们 在 危地马拉 处 理 十 巴 流亡 者 的 那些 特工 们 的 信 
息 所 误导 了 ， 没 有 核对 和 了 解 具体 情况 。 由 于 中 央 情 报 局 的 两 个 头 的 疏忽 ， 他 们 没有 
从 隶属 于 中 央 情 报 局 的 军事 和 政治 专家 那里 得 到 关于 入 侵 古 巴 的 全 面 和 独立 的 关键 性 
的 意见 。 但 是 ， 支 持 中 央 情 报 局 计划 的 人 称 ， 如 果 没 有 被 肯尼迪 总 统 强 加 给 他 们 的 限 
制 条 件 制 约 ， 原 计划 有 可 能 成 功 ， 特 别 是 他 提出 的 美国 空军 不 能 积极 参与 的 要 求 。 得 
到 批准 的 计划 要 求 流亡 者 独自 实施 入 侵 计 划 。 如 果 计 划 要 求 美国 军队 直接 介入 ， 无疑 
将 会 被 总 统 的 顾问 小 组 拒绝 ， 因 为 这 将 是 公开 参与 一 场 未 经 挑 峡 而 对 其 邻 国 的 侵略 。 
索 伦 森 指 出 : “如 果 美 国 的 空军 和 海军 公开 参与 其 中 ， 就 不 允许 失败 ， 最 终 就 需要 美国 
的 大 规模 参与 : 而 且 一 一 假设 可 以 避免 与 苏联 的 全 面 战争 一 一 最 开始 的 时 候 就 不 会 想 
到 先 用 十 巴 流亡 者 的 队伍 。” (Sorensen, 1966; 333) 

在 总 统 批准 的 计划 限度 内 ， 一 个 特别 的 技术 上 的 决定 可 能 作为 这 次 军事 失败 的 原 
因而 被 单独 挑 出 来 一 一 总 统 取消 了 第 二 轮空 袭 。 由 于 担心 第 一 次 空袭 导致 在 政治 上 对 
美国 政府 的 攻击 ,肯尼迪 总 统 在 与 其 顾问 协商 后 取消 了 第 二 轮空 袭 ， 这 一 轮空 缆 按 计 
划 应 该 是 在 登陆 者 抵达 海滩 之 前 。 但 是 ， 索 伦 森 对 这 一 点 争论 说 :“ 卡 斯 特 罗 的 空军 在 
经 受 (第 一 轮 的 ) 打击 后 ， 已 经 分 散 隐 蔽 起 来 ， 没有 理由 相信 在 第 二 轮 打击 中 会 被 摊 
Sto” (Serensen, 1966; 337) 施 莱 辛 格 补充 说 ;“ 即 使 按照 最 大 可 能 性 的 设想 ,第 二 软 
空袭 完全 成 功 ， 消 灭 了 卡 斯 特 罗 的 空军 ， 仍 然 是 1200 人 在 对 付 200000 A,” 
(Schlesinger, 1965; 294) 根据 他 的 判断 ， 最 多 也 只 是 给 滩头 堡 再 提供 几 天 保护 ， 也 可 
能 让 存活 下 来 的 人 能 够 撤退 。 施 莱 辛 格 的 结论 是 ， 在 没有 美国 海军 和 空军 帮助 的 情况 
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下 ， 只 有 在 古巴 国内 爆发 起 义 并 成 功 地 阻止 卡 斯 特 罗 的 军队 把 入 侵 者 包围 起 来 ,滩头 
堡 才能 维持 下 去 。 而 对 这 一 点 ,没有 任何 现实 的 希望 

[3] 在 决定 做 出 两 个 月 前 ,肯尼迪 总 统 要 求 对 中 央 情 报 局 的 计划 进行 调查 的 时 候 ， 
参谋 长 联席 会 议 最 初 对 一 小 队 流 亡者 战胜 卡 斯 特 罗 20 万 或 者 更 多 武装 部 队 的 前 景 是 怀 
颖 的 。 那 个 时 候 ， 他 们 的 看 法 是 ， 如 果 美 国 不 介入 ， 那 么 古巴 后 方 的 起 义 对 成 功 是 至 
关 重 要 的 。 但是， 在 随后 的 几 周 里 ， 参 谋 长 联席 会 议 发 言 人 莱 姆 尼 策 (Lemnizerf) 将 
军 仅仅 将 他 的 观点 局 限于 具体 的 细节 ， 如 对 仅仅 两 次 空袭 就 足以 摧毁 卡 斯 特 罗 的 空军 
表示 怀 姓 等 。 但 是 ， 参 谋 长 联席 会 议 从 没有 对 计划 表达 真正 意义 上 的 反对 。 实 际 上 ， 
就 在 计划 落实 前 的 一 周 ， 他 们 还 对 计划 提供 了 书面 支持 。 施 莱 辛 格 的 报告 说 ， 在 做 出 
关键 决定 那个 阶段 的 所 有 会 议 上 一 一 持续 了 有 十 多 周 的 时 间 “参谋 长 联席 会 议 好 
像 一 直 都 很 满意 。” (Schlesinger, 1965; 250) 像 索 伦 森 一 样 ， 他 推测 他 们 私下 在 认为 ， 
一 旦 计划 开始 实施 ， 总 统 就 会 改变 他 的 观点 ， 在 需要 的 情况 下 就 会 允许 美国 武装 部 队 
完成 这 个 任务 ， 而 不 是 冒失 败 的 风险 。 

失败 后 ,参谋 长 联席 会 议 公 开 表 示 ， 从 和 军事 观点 看 他 们 一 直 对 猪 湾 入 侵 深 表 怀疑 ， 
但 是 他 们 相信 中 央 情 报 局 会 对 卡 斯 特 罗 的 政治 和 和 军事 弱点 做 出 可 靠 的 估计 。 也 许 在 入 
侵 计 划 落 实 前 ， 他 们 最 好 避免 批评 中 央 情 报 局 的 计划 ， 避 免 陷 入 与 政府 另 一 个 部 门 的 
竞争 。 施 莱 辛 格 说 ， 作 为 在 艾森豪威尔 时 期 就 担任 这 些 职务 的 人 ， 他 们 想 拿 世界 对 新 
一 届 美 国政 府 日 益 增 长 信心 来 冒险 。( Schlesinger，1965: 250) 他 暗 指 参谋 长 联席 会 议 
在 盘算 着 ,如 果 这 个 任务 成 功 了 ， 他们 就 可 以 分 享 荣誉 ， 如果 失败 了 ， 责 备 就 会 落 在 
总 统 和 中 央 情 报 局 身上 。 

如 果 认 为 他 们 可 以 逃避 责任 ,参谋 长 联席 会 议 就 大 错 特 错 了 。 尽 管 肯 尼 迪 总 统 承 
担 了 全 部 责任 ， 中 央 情 报 局 也 因为 其 情报 的 缺陷 遭 到 惩罚 ， 参谋 长 联席 也 遭 到 了 其 应 
该 得 到 的 指责 ,特别 是 在 政府 内 部 。 在 大 失败 发 生 后 的 几 天 里 ， 和 白宫 班子 充满 怨恨 地 
表示 ， 参 谋 长 联席 会 议 在 向 媒体 散发 自我 保护 的 声明 。 觉 得 合适 的 条 件 一 出 现 ， 肯 尼 
迪 总 统 就 撤销 了 莱 姆 尼 策 将 军 参 谋 长 联席 会 议 主席 的 职务 ,让 他 自己 选择 的 一 个 军 
人 一 一 马克 斯 韦 尔 * 泰勒 将 军 取 代 他 。 肯 尼 迪 总 统 也 不 毫 不 犹豫 地 告诉 密友 ,他 对 三 
军 参谋 长 都 感到 恶心 ， 他 们 在 没有 完全 研究 的 情况 下 就 支持 这 个 军事 计划 。 在 施 莱 辛 
格 和 索 伦 森 对 这 次 失败 的 叙述 中 ， 参 谋 长 联席 会 议 也 没有 逃脱 被 文责 的 命运 。 索 伦 森 
对 他 们 的 失败 给 出 另外 一 个 原因 。 他 的 结论 之 一 是 ， 像 中 央 情 报 局 一 样 ， 参 谋 长 联席 
会 议 “ 考 虑 更 多 是 快速 行动 反对 卡 斯 特 罗 的 必要 ， 而 不 是 小 心 谨慎 和 成 功 的 必要 ” 
(Sorensen, 1966; 342), 

[4] 事实 上 ， 我 的 结论 是 ， 猪 湾 决 定 有 政 疲 的 原因 远 远 超 过 施 莱 辛 格 所 强调 的 四 
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个 因素 ， 因 为 小 集团 思维 也 是 导致 误 判 的 原因 。 在 对 这 个 结论 (LAG 1972 年 第 1 
版 ) 做 出 回应 的 时 候 ， 彼 得 怀 登 (Peter Wyden) 在 他 有 启发 性 的 书 《 猪 湾 》 (1979 
年 版 第 314 页 ) 中 ， 以 相反 的 顺序 提出 了 同样 的 结论 。 他 说 ,“ 对 猪 湾 的 灾难 应 该 有 比 
小 集团 思维 …… 更 多 的 原因 ”， 他 还 重新 强调 了 导致 误 判 的 四 个 原因 。 但 是 ， 他 书 中 有 
些 段落 暗 食 的 意思 是 ， 其 他 因素 提供 了 足够 的 解释 ,小 集团 思维 的 假设 是 完全 不 需 
要 的 。 es 

怀 登 富有 洞察 力 的 讨论 (以 及 他 对 见证 者 的 柔 访 ) 大 部 分 都 与 中 央 情 报 局 对 这 次 
入 侵 不 称职 的 军事 计划 和 糟糕 的 落实 有 关 。 至 于 总 统 和 他 顾问 批准 这 个 计划 一 一 怀 登 
LARBET “FABAWSFER”. (Wyden, 1979; 314) 一 一 他 尤其 强调 了 肯 尼 
迪 政 府 的 “新 政府 的 特点 ”和 在 一 个 不 熟悉 的 等 级 结构 内 那 种 典型 的 压抑 。 在 这 种 结 
构 内 ,每 一 个 顾问 都 担心 ， 如 果 触 既 一 个 有 权势 的 人 或 者 被 总 统 看 作 是 麻烦 制造 者 ， 
会 对 自己 的 地 位 和 前 途 造 成 伤害 。 正 如 我 在 第 32 一 34 页 ( 见 本 书 边 码 。 一 一 编者 注 ) 
所 说 的 ， 这些 因素 毫 无 疑问 又 助长 了 特定 的 错误 ,但 他 们 不 足以 解释 为 什么 没有 寻求 
更 多 信息 ， 为 什么 没有 人 对 肯尼迪 核心 圈子 内 的 主要 顾问 们 不 可 靠 的 设想 提出 批评 性 
的 疑问 。 他 们 知道 ， 为 了 保护 总 统 不 被 误导 而 做 出 令 人 后 悔 的 决定 ， 对 一 个 邻 国 发 动 
未 经 挑 奉 的 侵略 计划 ， 他 们 应 当 表示 怀疑 ， 表 现 出 谨慎 ,尤其 是 对 每 一 个 人 很 快 就 会 
认识 到 其 风险 的 计划 。 同 样 的 考虑 也 可 以 用 另外 一 个 因素 来 解释 。 怀 登 认 为 ， 这 个 因 
素 可 能 是 肯尼迪 的 顾问 们 造成 “ 假 共识 ”的 主要 原因 一 一 中 天 情报 局 计划 的 设计 师 理 
查 德比 斯 尔 的 说 服 力 。 他 和 肯尼迪 都 有 一 种 “采取 勇敢 行动 ”(Wyden，1979: 326) 
的 想法 ， 他 “既是 被 告 ， 也 是 检察 官 ， 又 是 陪审 团 ， 还 是 法 官 ( 仅 仅 受制 于 肯尼迪 在 
上 诉 位 置 的 否决 权 )”( Wyden，1979: 320)。 

怀 登 提出 支持 他 自己 解释 的 唯一 新 证 据 ， 是 对 罗斯 维尔 * L 吉尔 帕特里克 (Ro- 
swell L. Gilpatric) 的 采访 ,“ 后 者 在 五 角 大 楼 和 内 阁 多 次 以 国防 部 副 部 长 的 身份 参加 他 
M (EZEAN) 的 会 议 ”(Wyden，1979; 314)。 吉 尔 帕特里克 告诉 怀 登 说 ， 比 斯 尔 
是 “一 个 高 效 的 鼓吹 能 手 ”。 在 那些 会 议 上 我 “也 变 得 有 点 狂热 了 ” (Wyden，1979: 
315)。 正 如 采访 报告 所 说 ， 吉 尔 帕特里克 好 像 是 说 ， 参 加 团队 会 议 的 其 他 人 好 像 也 
“ 变 得 狂热 起 来 " 。 不 管 情况 如 何 ， 吉 尔 帕 特 里 克 清 楚 地 说 , “很 少 有 人 提出 问题 ”， 他 
自己 对 卡 斯 特 罗 很 虚弱 的 想法 感到 怀疑 但 也 一 直 保 持 沉默 。 他 解释 他 为 什么 没有 因 
在 那个 时 候 不 提出 问题 而 “责怪 ”自己 的 一 个 原因 ， 是 他 和 其 他 人 都 是 刚刚 担任 自己 
的 职务 ， 他 们 还 不 知道 他 们 之 间 “ 可 以 说 到 什么 程度 ”〈Wyden，1979: 315)。 正 如 这 
名 引言 所 说 的 ， 很 有 可 能 是 ， 如 果 他 们 对 中 央 情 报 局 的 设想 提出 挑战 ， 或 对 参谋 长 联 
席 会 议 的 判断 公开 地 提出 批评 性 的 问题 ,肯尼迪 团队 的 下 属 ， 如 吉尔 帕特里克 
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(Gilpatric) ,很 清楚 对 他 们 的 职业 生涯 来 说 将 产生 很 大 的 危险 。 

然而 ， 吉 尔 帕 特 里 克 在 接受 怀 登 杂 访 时 说 的 话 并 不 排除 这 样 的 可 能 性 ， 即 作为 一 
个 处 于 边缘 地 位 的 成 员 ， 他 也 具有 肯尼迪 小 组 的 团队 精神 。 事 实 上 ， 吉 尔 帕 特 里 克 对 
自己 没有 批评 地 接受 入 侵 计 划 (说 他 变 得 “狂热 "， 没 有 因为 在 会 议 上 对 自己 的 怀疑 
保持 沉默 而 “ 自 责 ” 等 ) 的 生动 描述 表明 ， 他 和 其 他 人 都 毫 无 根据 地 相信 计划 能 行 。 
如 果 慷 岗 确 实 如 此 ， 他 对 自己 怀疑 的 自我 控制 可 能 有 复杂 的 动机 一 一 不 想 破 坏 团队 的 
和 谐 ， 而 这 正 是 小 集团 思维 的 核心 特点 。 还 有 就 是 不 想 因为 得 罪 在 场 的 有 权势 的 人 物 
而 陷入 麻烦 。 

吉尔 帕特里克 的 证 据 ， 是 怀 登 用 来 支持 他 提出 的 假设 的 唯一 实质 证 据 。 他 的 假设 
是 ， 担 心 被 野 视 的 初任 新 职位 的 成 员 ， 再 加 上 施 莱 辛 格 提出 的 其 他 因素 ， 足 以 解释 总 
统 顾问 中 间 所 存在 的 虚假 共识 。 这 可 能 足以 解释 为 什么 肯尼迪 团队 内 部 处 于 边缘 地 位 
的 成 员 和 外 部 的 参谋 长 联席 会 议 对 此 保持 沉默 。 但 是 ， 这 并 不 直接 否认 ， 当 然 也 没有 
排除 我 的 假设 ， 即 小 集团 思维 是 肯尼迪 最 信任 的 主要 顾问 们 一 一 罗伯特 ， 肯尼迪 、 巡 
RRM, FH: 麦克 纳 马 拉 ， 以 及 麦 乔 治 ， 邦 迪 一 一 达成 共识 的 决定 性 的 原因 。 
手 握 大权 的 这 些 人 都 是 肯尼迪 最 到 近 的 人 ， 如 果 他 们 充分 履行 了 他 们 顾问 的 职责 ， 揭 
发 他 们 认为 可 能 有 严重 缺陷 的 计划 的 不 足 ， 他 们 不 可 能 会 因为 担心 被 当成 麻烦 制造 者 ， 
或 破坏 他 们 的 生涯 而 不 这 样 做 。 

所 有 这 些 证 据 表 明 ， 关键 的 顾问 们 因为 相信 中 央 情 报 局 的 计划 基本 上 是 可 靠 的 ， 
都 没有 表达 他 们 对 错误 设想 的 任何 怀疑 。 他 认为 ， 即 使 这 次 入 侵 没 能 推翻 卡 斯 特 罗 ， 
古巴 难民 渗透 回国 至 少 可 以 加 强 反 对 卡 斯 特 罗 的 力量 ， 也 不 会 给 美国 造成 任何 兢 粹 。 
正如 (由 马克 斯 韦 尔 * 泰勒 将 军 率 领 的 ) 正式 调查 委员 会 的 报告 所 指出 的 ， 他 们 和 总 
统一 样 ， 都 相信 失败 的 可 能 性 很 小 。 如 果 关 键 的 四 个 顾问 中 间 有 一 个 不 这 样 认 为 ， 他 
都 有 足够 的 权利 从 政府 的 情报 界 获得 有 关卡 斯 特 罗 的 力量 、 十 巴 发 生起 义 的 可 能 性 、 
入 侵 计划 在 军事 上 的 可行 性 、 从 猪 入 撤退 到 埃 斯 坎 布 雷山 的 难 易 程度 等 方面 独立 评估 。 
而 且 如 果 他 觉得 在 正式 的 会 议 上 ， 当 着 中 央 情 报 局 和 参谋 长 联席 会 议 的 面 不 方便 这 样 
做 ， 关 键 顾问 中 的 每 一 个 人 都 可 以 直接 向 总 统 坦 率 地 表达 他 们 的 担忧 。 

例如 ， 在 最 终 决定 做 出 前 的 几 个 周 时 间 里 ,， 罗伯特。 肯尼迪 在 与 总 统 私下 的 
讨论 中 是 可 以 提出 自己 心中 的 质疑 的 。 但是， 根据 他 1961 年 6 月 1 日 的 备忘录 
(Schlesinger, 1978: 477) 说 ， 由 于 他 被 “迪克 比 斯 尔 、 艾 伦 . 杜 勒 斯 、 参 谋 长 联席 
BW. RK: 邦 迪 以 及 其 他 人 ”所 提供 的 信息 ”所 深 深 地 打动 了 ， 他 告诉 总 统 说 ， 
“没有 任何 别 的 选择 ， 只 有 接受 它 ”。 不 言 而 喻 ， 罗 伯 特 。 肯尼迪 的 印象 是 ， 除 了 一 个 
人 外 ， 总 统 的 所 谓 顾问 们 正在 形成 一 个 共识 。 在 1964 年 3 月 1 日 接受 约 输 .巴特 洛 … 
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2, T (John Barlow Martin) 采访 的 时 候 (Schlesinger, 1978: 478) 断言 , “反对 计划 的 
这 个 人 就 是 亚 瑟 ， 施 莱 辛 格 ” ， 他 让 施 莱 辛 格 “保持 安静 ”， 因 为 “总 统 主意 已 定 ”， 
“我 们 应 当 尽 一 切 努 力 支 持 他 ”( 这 与 施 莱 辛 格 对 他 们 谈话 的 叙述 完全 一 致 ， 我 在 本 书 
第 40 页 引用 了 这 个 谈话 )。( 请 参看 本 书 边 码 。 一 一 译 者 注 ) 

作为 国务 镍 ， 迪 安 ， 腊 斯 克 有 很 多 机 会 来 核实 他 的 疑虑 ， 并 将 自己 直率 的 意见 告 
诉 总 统 。 但 是 ， 他 不 是 搜集 相关 信息 并 提供 给 总 统 ， 而 是 故意 将 切 斯 特 ， 鲍 尔 斯 批评 
性 的 备忘录 压 了 下 来 。 而 且 他 还 拒绝 了 罗杰斯 . 希 尔 斯 曼 提 出 的 让 国务 院 的 古巴 问题 
专家 准备 一 份 批评 性 评估 的 建议 的 迫切 要 求 。 在 接受 怀 登 (Wyden，1979: 148) 采访 
的 时 候 ， 腊 斯 克 说 ， 在 进行 表决 的 那 次 关键 会 议 上 ， 他 没有 提出 他 的 怀疑 ， 因 为 他 急 
于 “向 总 统 靠 拢 ”。 腊 斯 克 对 保留 怀疑 原因 的 解释 与 小 集团 思维 的 假设 是 一 致 的 。 他 的 
解释 比 吉 尔 帕特里克 所 提 到 的 不 同 的 解释 (如 担任 新 职 ， 不 知道 话 该 说 到 什么 程度 ， 
表明 他 对 自己 地 位 可 能 造成 的 损失 的 担心 等 ) 更 有 说 服 力 。 

至 少 有 一 个 让 人 印象 深刻 的 证 据 表 明 ， 在 反对 中 央 情 报 局 和 在 这 个 阶段 直接 向 总 
统 阐 述 自己 观点 的 时 候 ， 腊 斯 克 并 不 担心 会 遭 到 反击 。 罗 伯 特 ,肯尼迪 1961 年 6 月 1 
日 的 备 起 录 (Schlesinger, 1978; 479) 中 说 ， 在 入 侵 二 巴 开 始 的 那天 ， 中 央 情 报 局 要 
求 提供 空中 支援 ， 腊 斯 克 毫 不 含糊 地 反对 总 统 支 持 这 样 做 的 立场 ， 毫 无 疑问 导致 总 统 
拒绝 了 中 央 情 报 局 的 要 求 。 罗 伯 特 ， 肯尼迪 说 ， 总 统 “ 赞 同 提供 空中 掩护 ” 但 是 ， 
“ 迪 安 ， 腊 斯 克 坚 决 反 对 。 他 说 我 们 已 经 承诺 不 使 用 美国 军队 ， 总 统 不 应 该 给 人 以 骗 人 
的 印象 ”。 

麦克 纳 马 拉 因 为 刚刚 担任 国防 部 长 的 职位 ， 也 担心 自己 的 观点 被 反驳 ， 太 拘谨 了 ， 
不 敢 提 出 批评 性 的 问题 。 这 样 的 说 法 看 起 来 同样 是 不 可 能 的 。 这 显然 与 他 的 记录 是 不 
一 致 的 ， 大 家 都 知道 他 的 记录 。 不 管 是 对 总 统 还 是 将 军 们 ， 抑 或 是 内 疼 成 员 或 国会 议 
员 ， 他 都 会 对 他 认为 有 缺陷 的 计划 或 政策 实话 实说 。 这 一 次 ， 他 完全 有 理由 相信 他 的 
批评 是 会 受到 欢迎 的 。 施 莱 辛 格 说 ， 在 肯尼迪 政府 的 最 初 几 个 月 ， 总 统 “ 依 靠 罗伯特 
“ 麦克 纳 马 拉 来 控制 军队 ”， 对 “国防 部 长 充满 喜欢 和 钦佩 的 感情 ” (Shlesinger, 1978; 
486) 。 

麦 乔治 " 邦 迪 同样 不 可 能 因为 担心 被 反驳 而 压抑 自己 的 怀疑 。 作 为 总 统 国 家 安全 
事务 特别 助理 ,他 的 主要 工作 ,按照 诺 伊 施 塔 特 的 说 法 (Neustadt, 1976; 52)， 是 
“审查 各 个 选项 ”， 在 需要 做 出 政策 决定 的 时 候 ， 让 总 统 了 解 更 多 的 观点 。 按 照 诺 伊 施 
搭 特 的 说 法 ， 肯 尼 迪 回复 了 富兰克林 。D. 罗斯 福 与 哈里 . 霍 普 金 斯 (Harry Hopkins) 
的 那 种 关系 。“ 肯尼迪 让 麦 乔治 " 邦 迪 承担 起 和 平时 期 霍 普 金 斯 的 角色 ， 在 大 量 的 外 交 
和 防务 问题 上 协助 总 统 。” (Neustadt，1976: 52) 诺 伊 施 塔 特 补充 说 ， 邦 迪 发 挥 “ 强 大 
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的 实质 性 的 作用 ”(Neustadt，1976: 290)。 怀 登 也 认为 “他 对 总 统 很 有 影响 ” 
(Wyden，1979: 101) 。 

根据 对 他 的 一 次 采访 ， 怀 登 说 邦 迪 觉得 卡 斯 特 罗 非常 危险 ， 有 一 个 反对 他 的 计划 
很 好 。 邦 迪 毫 不 怀疑 中 央 情 报 局 的 计划 ， 因 为 他 与 麦克 纳 马 拉 一 样 ， 相 信 诉 诸 游击 战 
的 后 备 计划 很 大 程度 上 可 以 确保 成 功 。 邦 迪 告 诉 怀 登 说 ， 他 原 以 为 ,“ 几 乎 可 以 肯定 相 
当 一 部 分 军队 能 够 存活 下 来 ， 以 开展 持久 的 游击 战 ”( Wyden，1979; 103, 黑体 着 重 
号 为 本 书 作 者 所 加 )。 很 大 的 可 能 是 ， 邦 迪 和 总 统 核心 圈子 的 其 他 三 位 顾问 都 认为 ,不 
管 什 么 方式 ， 中 央 情 报 局 的 计划 是 会 成 功 的 。 用 腊 斯 克 的 话说 ， 他 们 “非常 团结 ”， 因 
此 他 们 没有 能 提出 关键 性 的 问题 ， 也 没有 能 获得 独立 的 评估 报告 。 

[5] HÆ (Wyden, 1979) 暗示 ,肯尼迪 总 统 可 能 是 在 没有 受到 其 顾问 们 影响 的 
情况 下 单独 决定 ， 批 准 中 央 情 报 局 入 侵 计 划 的 决定 。 他 说 ,“ 这 个 决定 不 是 在 团队 内 做 
HA”. 1961 年 4 月 中 旬 ， 肯 尼 迪 “进行 了 广泛 的 单独 思考 后 ” ， 通 过 电话 给 比 斯 尔 发 
出 “开始 行动 ”的 命令 。( Wyden，1979: 316) 但 是 ,我 认为 有 充分 的 证 据 始终 如 一 
地 证 明 ， 肯 尼 迪 是 在 团队 环境 下 工作 和 做 出 决定 的 ， 包 括 与 顾问 们 召开 的 非 正式 和 正 
式 的 会 议 。 根 据 罗伯特 。 肯 尼 迪 和 施 莱 辛 格 个 人 亲身 观察 ， 总 统 受 到 其 主要 顾问 所 形 
成 的 共识 的 很 大 影响 。 在 1961 年 3 月 11 日 召开 的 小 组 会 议 后 ， 麦 乔治 邦 迪 准备 的 一 
个 备忘录 表明 ， 上 肯尼迪 非常 在 意 顾 问 们 能 否 接 受 入 侵 计 划 ， 尽 管 他 要 求 中 央 情 报 局 对 
其 计划 进行 修改 ， 以 减少 美国 的 明显 介入 :“ 总 统 打 算 授 权 美 国 支持 适当 数量 的 古巴 爱 
国 者 回 到 他 们 的 祖国 。”(Wyden，1979: 101) 在 1961 年 4 月 4 日 的 正式 会 议 上 ， 在 让 
富 布 莱特 参议 员 陈 述 了 他 的 反对 意见 后 ， 总 统 中 断 了 会 议 对 所 提出 问题 的 讨论 ， 让 他 
的 顾问 们 就 是 否 支持 中 央 情 报 局 的 入 侵 计 划 进 行 表决 。 面 对 富 布 莱特 的 反对 意见 ， 总 
统 希 望 大 家 “团结 起 来 "， 国务卿 迪 安 。 腊 斯 克 并 非 在 场 唯一 有 此 感觉 的 人 : KF: 
采 和 威廉 。P. 邦 迪 告诉 怀 登 ， 他 们 很 有 同感 。 (see Wyden, 1979; 148-149) 比 斯 尔 
离开 会 议 的 时 候 有 “大 局 已 定 的 感觉 ”， 认 为 总 统 批准 他 计划 的 可 能 性 很 大 ， 尤 其 是 在 
总 统 让 他 的 顾问 们 表决 ， 把 他 们 想 落实 计划 的 愿望 记录 在 案 以 后 。(Wyden，1979: 
150) 第 二 周 ， 在 与 罗伯特 ， 肯尼迪 和 其 他 内 团体 的 成 员 们 非 正 式 的 谈话 过 程 中 ,总 统 
持续 表明 他 对 他 收 到 的 各 种 建议 非常 欢迎 。 

参考 索 伦 森 的 叙述 ， 怀 登 简洁 地 概括 了 肯尼迪 总 统 对 中 央 情 报 局 计划 的 评价 ; 尽 
管 他 对 入 侵 古 巴 的 行动 有 “很 强 的 疑虑 "他 仍然 觉得 不 应 该 “放弃 "， 因 为 以 下 
BA: 


对 总 统 来 说 ， 这 个 计划 并 不 需要 美国 事实 上 的 入 侵 ， 没 有 让 美国 卷 入 其 中 的 


z= 释 


明显 风险 ， 失 败 的 风险 很 小 ……… 

在 他 发 出 “行动 ”命令 的 时 候 ,“ 我 确实 认为 机 会 很 好 ”， 他 告诉 索 伦 森 说 。 
另外 ， 这 个 计划 看 起 来 是 一 个 没有 损失 的 解决 办 法 。 如 果 一 群 卡 斯 特 罗 的 同胞 能 
够 在 没有 美国 公开 帮助 的 情况 下 建立 一 个 新 政府 ， 让 人 民团 结 起 来 推翻 卡 斯 特 罗 ， 
整个 拉丁 美洲 都 会 感到 更 安全 了 。 如 果 这 些 流亡 者 被 迫 撤退 到 山上 ， 转 变 为 游击 
队 ， 这 个 行动 仍然 是 一 个 净利 。 (Wyden, 1979; 308， 黑 体 着 重 号 为 本 书 作者 所 
加 ) 


需要 注意 的 是 ， 怀 登 对 肯 尼 巡 评估 的 概括 与 肯尼迪 团队 内 建议 他 接受 入 侵 计划 的 
主要 成 员 的 概括 是 一 致 的 ( 见 上 一 个 注释 ， 即 注释 [4] 后 半 部 分 的 内 容 )。 他 和 他 们 
都 过 于 乐观 地 认为 ， 失 败 和 让 美国 政府 奴 炊 的 风险 很 小 ， 这 些 风险 不 应 该 妨碍 他 批准 
这 个 秘密 计划 。 怀 登 也 承认 ， 在 其 政府 成 立 初 期 ， 肯 尼 迪 和 他 团队 的 成 员 都 很 乐观 ， 
这 种 乐观 可 以 被 概括 为 “ 盛 景 里 的 鲜花 " 。(Wyden，1979: 316) 怀 登 援引 施 莱 辛 格 的 
分 析 (他 周围 的 每 一 个 人 都 认为 ， 他 能 点 石 成 金 ， 绝 不 会 输 ) 并 补充 说 :“ 他 对 自己 
运气 的 信心 是 无 限 的 。” (Wyden, 1979; 316) 

但 是 ， 如 何 解释 肯尼迪 的 “严重 怀疑 ” 呢 ? 这 种 怀疑 好 像 与 怀 登 的 结论 是 矛盾 的 。 
他 的 结论 认为 肯尼迪 及 其 团队 成 员 对 计划 的 成 功 都 非常 乐观 。 对 肯尼迪 在 他 顾问 们 
参加 的 会 议 上 的 疑问 和 怀疑 进行 认真 的 研究 可 以 看 出 ， 那 些 看 起 来 是 批评 的 评论 ， 实 
际 上 仅仅 局 限于 中 央 情 报 局 计划 的 细节 上 ， 这 些 也 都 是 他 想 改进 的 。 他 对 总 体 计划 没 
有 提出 疑问 ， 也 没有 要 求 对 其 主要 的 设想 进行 独立 的 评估 。 如 果 他 这 样 做 了 ， 参 谋 长 
联席 会 议 对 军事 前 景 的 坦率 评估 以 及 中 央 和 情报 局 的 专家 们 (根本 没有 人 咨询 他 们 ) 和 
国务 院 的 古巴 问题 专家 们 〈 他 们 也 被 排除 在 外 ) 对 主要 设想 的 坦率 评估 都 会 让 他 和 他 
的 顾问 们 从 中 受益 。 

在 提出 对 具体 细节 进行 一 些 改 变 的 时 候 ， 肯 尼 巡 主要 的 担心 是 美国 卷 入 其 中 的 关 
注 度 以 及 负面 报道 对 美国 政治 形象 可 能 造成 的 损害 ,特别 是 在 美国 被 冠 以 侵略 者 的 亚 
名 的 时 候 。 几 乎 所 有 的 怀疑 和 批评 性 的 评论 都 属于 这 一 类 型 。 这 里 列举 肯尼迪 批评 立 
场 的 主要 例子 : (1) 1961 年 3 月， 他 告诉 计划 制订 者 说 ， 选 择 的 登陆 地 点 ( 特 立 尼 
达 ) 会 让 登陆 行动 “ 太 显 眼 ”(Wyden，1979: 100); (2) 几 天 后 ， 当 中 央 情 报 局 制订 
计划 的 人 把 登陆 地 点 改 到 猪 湾 ， 他 想 让 他 们 “降低 骂 声 级 别 ”， 在 晚上 而 不 是 在 白天 滞 
bi (Wyden, 1979; 102); (3) 在 3 月 29 日 的 另外 一 次 会 议 上 ， 肯尼迪 仍然 对 “噪声 
级 别 ” 感 到 担忧 ， 问 大 规模 的 空袭 真 的 必要 吗 ? (Wyden, 1979; 139) (4) 在 4 月 4 
日 他 要 求 顾 问 们 进行 投票 并 形成 可 以 开始 的 共识 的 那 次 会 议 上 ， 他 对 军事 计划 制订 者 
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提出 的 疑问 局 限于 “担心 这 次 行动 有 点 像 “二 战 ' 期 间 侵 略 "”。 当 场 回答 是 ， 这 次 进 
攻 规 模 相 对 小 ， 在 四 个 不 同 的 海滩 铺 开 ， 在 晚上 执行 等 。 这 些 “ 看 起 来 让 总 统 释 然 许 
%” (Wyden, 1979; 150), (5) 在 4 月 12 日 的 会 议 上 ， 他 还 在 想 ， 计 划 中 的 空袭 ， 
“尽管 得 到 改进 ， 动 静 是 否 仍然 很 大 ”(Wyden，1979: 163), 

这 种 有 限 的 怀疑 只 是 促成 中 央 情 报 局 对 入 侵 计 划 进 行 换 汤 不 换 药 的 修改 ， 与 怀 登 
对 肯尼迪 总 体 观 点 的 概括 并 不 一 致 。 他 认为 肯尼迪 的 总 体 观点 是 : 这 个 计划 “失败 的 
风险 很 小 ”。 许 多 对 这 个 计划 军事 方面 的 评论 称 ， 表 尼 迪 为 了 减少 政治 风险 而 要 求 进行 
的 修改 ,事实 上 大 大 增加 了 本 已 经 存在 的 军事 失败 的 风险 。 但 是 ， 肯 尼 迪 显然 对 这 些 
后 果 是 不 知道 的 ， 其 核心 圈子 内 的 成 员 们 也 不 知道 。 还 有 ， 像 其 团队 的 其 他 成 员 一 样 ， 
他 完全 低估 了 媒体 仍然 将 把 这 次 行动 作为 美国 政府 的 行动 进行 报道 可 能 性 ， 尽 管 “ 品 
声 级 别 大 大 降低 ”"， 结 果 仍 然 引起 整个 世界 的 谨 责 (计划 由 古巴 难民 实施 的 入 侵 计 划 在 
实际 入 侵 发 生前 一 周 就 被 美国 媒体 揭露 为 美国 中 央 情 报 局 的 行动 ) 。 还 有 至 少 三 个 ， 或 
更 多 重要 的 潜在 风险 被 肯尼迪 和 他 的 团队 忽视 了 ， 或 者 严重 低估 了 一 一 在 古巴 煽动 起 
一 场 持久 的 可 能 导致 大 量 伤亡 的 内 战 的 风险 、 让 拉丁 美洲 国家 朴 远 美国 的 风险 、 把 卡 
斯 特 罗 推 向 与 苏联 达成 军事 保护 同盟 的 风险 ， 最 终 导致 卡 斯 特 罗 成 为 有 部 署 针 对 美国 
的 苏联 导弹 武装 的 国家 。( 这 第 三 个 潜在 的 风险 实际 上 得 到 实现 ， 引 发 了 1962 年 的 古 
巴 导弹 危机 。) 

轻视 一 个 构想 拙劣 的 计划 的 主要 风险 是 坚不可摧 错觉 的 核心 特点 。 做 出 这 样 的 诊 
断 ， 并 不 意味 着 拥有 同样 错觉 的 人 对 这 个 非常 危险 的 行动 所 具有 的 风险 完全 视而不见 。 
相反 ， 其 含义 在 于 ， 这些 主要 的 风险 在 某 种 程度 上 在 前 意识 设想 阶段 就 被 轻视 了 ， 这 
种 前 意识 设想 就 是 一 切 都 会 进展 顺利 ， 因 为 我 们 是 一 个 特殊 的 团队 。 一 个 内 聚 的 机 组 
的 战斗 机 驾驶 员 受 命 摧 毁 一 个 危险 的 目标 ， 他 们 坚不可摧 的 幻觉 的 表现 形式 ， 不 是 否 
定 战斗 机 在 执行 任务 的 过 程 中 有 被 击落 的 危险 (否定 这 样 危险 的 存在 就 是 疯子 ) ， 其 形 
式 是 一 种 前 意识 的 信念 ， 认 为 “执行 这 项 任务 的 其 他 人 有 可 能 被 害 , 但 肯定 不 是 我 
们 "。 同 样 ， 一 个 内 聚 的 政策 制定 团队 的 政治 家 在 面临 一 项 具有 风险 的 任务 而 产生 一 种 
坚不可摧 的 错觉 后 ， 他 们 前 意识 的 信念 是 ,“ 如 果 别 人 试图 这 样 做 ， 他 们 可 能 失败 ， 但 
绝对 不 是 我 们 ”。 从 对 肯尼迪 和 他 的 团队 充满 活力 的 所 有 报道 以 及 他 们 对 主要 风险 的 蕊 
视 中 ， 我 推测 肯尼迪 及 其 核心 圈子 的 主要 成 员 都 有 这 种 类 型 的 坚不可摧 的 错觉 。 

如 有 一 个 内 聚 小 组 的 成 员 共 同 产生 了 坚不可摧 的 错觉 ,他们 就 会 表现 出 一 种 共 谍 
趋势 ， 把 可 能 试图 让 他 们 关注 那些 被 忽视 的 严重 风险 、 挑 战 他 们 过 度 乐 观 想法 的 任何 
人 都 排斥 在 他 们 会 议 之 外 。 肯 尼 迪 就 把 许多 可 能 有 潜在 价值 的 顾 间 排斥 在 外 ， 因 为 他 
们 可 能 说 不 。 其 中 有 一 次 ， 他 邀请 了 一 个 说 不 的 人 【〔 富 布 莱 特 参议 员 ) 参加 有 一 个 很 
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大 顾问 群体 参加 的 正式 会 议 ， 提 出 他 在 政治 和 道义 上 的 反对 意见 ， 但 是 肯尼迪 却 没有 
让 这 个 团队 有 机 会 讨论 富 布 莱 特 提出 来 的 反对 意见 ， 而 是 立即 要 求 团队 对 中 央 情 报 局 
的 计划 进行 表决 。 就 在 这 次 会 议 上 ， 腊 斯 克 和 其 他 的 与 会 者 感到 有 必要 “团结 在 总 统 
周围 ”。 威 廉 ， 邦 迪 告 诉 怀 登 说 ， 在 这 次 会 议 上 ， 他 感觉 到 他 和 肯尼迪 政府 行政 部 门 的 
其 他 成 员 应 该 “支持 总 统 反对 唯一 说 不 的 人 ”(Wyden，1979: 149)。 在 此 情况 下 ， 尽 
管 领 导 人 确实 让 小 组 接触 到 一 个 局 外 人 的 反对 观点 ,但 是 他 并 没有 采取 实质 的 步骤 鼓 
励 小 组 成 员 讨论 和 评估 局 外 人 对 他 们 设想 的 挑战 。 他 们 认为 ， 入 侵 计 划 在 道德 上 的 可 
接受 性 和 政治 上 的 合理 性 ， 支 持 对 一 个 邻 国 发 动 一 场 不 宣 而 战 的 军事 打击 。 

怀 登 指出 ， 肯 尼 迪 通常 都 会 仇 费 苦心 地 不 让 自己 和 他 团队 的 其 他 人 接触 到 这 样 的 
挑战 : 


肯尼迪 :……… 通过 压制 抗议 和 潜在 的 抵制 来 对 决策 过 程 中 的 信息 进行 过 滤 。 鲍 
伯 ， 肯 尼 迪 最 后 直接 告诉 施 莱 辛 格 闭 嘴 。 其 他 说 不 的 人 一 一 鲍 尔 斯 、 默 罗 、 项 尔 
斯 曼 和 米 克 等 人 一 一 都 因为 不 能 进入 决策 圈 而 保持 沉默 。 有 影响 且 可 能 说 不 的 
人 一 一 泰 德 . 索 伦 森 、 克 拉克 “' 克利 福 德 和 阿 德 莱 ' LHLH——-KZMT, A 
为 他 们 要 么 是 多 面 手 ， 要 么 太 学 究 气 ， 因 此 被 认为 不 了 解 实际 。 ( Wyden，1979: 
316 -317) 


需要 强调 的 是 ， 至 少 有 三 个 内 团体 成 员 积 极 参 与 了 将 不 同意 见 者 排除 在 外 ， 或 让 
他 们 不 要 说 话 的 过 程 一 一 罗伯特 ， 肯尼迪 (他 让 施 莱 洗 格 保持 沉默 )、 迪 安 " 腊 斯 死 
(他 应 当 对 阻止 鲍 尔 斯 和 希 尔 斯 曼 向 肯尼迪 及 其 团队 表达 他 们 的 反对 意见 负责 ) ， 还 有 
乔治 ， 孝 迪 ， 他 告诉 美国 新 闻 处 主任 爱德华 "下 黑 罗 说 ， 后 者 在 道德 和 政治 上 的 “ 反 
对 意见 未 和 不 对 ， 但 是 对 这 些 都 无 能 为 力 ” = (Wyden, 1979; 145) 。 如 果 以 上 提 到 的 怀 
登 引 文中 表达 反对 意见 的 人 没有 不 让 说 话 或 没有 被 排斥 在 外 ， 肯 尼 迪 及 其 内 团体 的 成 
员 所 共享 的 坚不可摧 的 错觉 就 会 消除 〈 也 许 他 们 未 经 检验 的 对 计划 中 的 侵略 行动 的 道 
义 设想 也 会 一 起 被 消除 )。 若 情况 如 此 ， 肯 尼 迪 和 他 的 内 团体 成 员 就 很 可 能 寻求 更 多 警 
惕 性 的 信息 ， 这 些 信息 就 会 使 他 们 极 有 可 能 发 现 ， 建 立 在 构思 拙劣 的 计划 上 的 基本 设 
想 的 主要 缺陷 。 

[6] 施 莱 辛 格 有 点 自 皇 地 坦承 ,在 小 组 会 议 上 他 没 能 提出 反对 意见 ， 可 能 是 因为 
表达 对 不 可 救 药 的 领导 和 团队 忠诚 的 一 种 症状 。 实 际 上 ， 他 好 像 在 说 ,“ 不 要 把 全 部 的 
责备 归咎 于 肯尼迪 总 统 或 我 们 团队 的 其 他 人 ”。 这 一 主题 在 施 莱 辛 格 叙 述 猪 湾 大 失败 的 
其 他 部 分 时 并 不 明显 ， 这 是 对 严肃 批评 肯尼迪 的 团队 的 回击 ， 绝 非 粉 饰 。 施 莱 辛 阁 对 
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中 央 情 报 局 计划 最 终 被 白宫 所 接受 过 程 的 描述 ， 在 多 大 程度 上 受到 其 自我 保护 态度 的 
影响 ， 现 在 还 没有 办 法 知道 。 当 然 这 种 问题 对 所 有 亲 肯 尼 迪 的 作者 的 描述 都 适用 ， 尤 
其 是 索 伦 森 (在 他 的 记录 里 曾 有 这 样 的 内 容 : 他 希望 以 肯尼迪 团队 成 员 的 身份 得 到 一 
个 政治 任命 ， 他 与 肯尼迪 兄弟 的 关系 非常 密切 )。 我 解决 这 个 微妙 的 被 扭曲 或 有 偏见 的 
报告 的 方法 ， 是 采取 这 样 的 立场 ， 如 果 施 莱 辛 烙 、 索 伦 森 和 其 他 作者 的 叙述 基本 上 是 
准确 的 ,我 对 这 一 “证 据 ” 融 合 模式 的 分 析 结 论 就 是 ， 小 集团 思维 假设 有 助 于 解释 肯 
尼 迪 团队 政策 制定 过 程 中 的 缺陷 。 

[7] 官 像 政治 考虑 也 可 能 促成 了 让 团队 的 两 个 新 成 员 高 兴 的 这 一 规范 。 总 统 和 他 
的 高 级 顾问 可 能 已 经 认识 到 ， 如 果 他 们 向 杜 勒 斯 和 比 斯 尔 提出 太 多 让 他 们 为 难 的 问题 ， 
给 人 一 种 要 拒绝 中 央 情 报 局 工作 的 印象 ， 中 央 情 报 局 的 两 个 领导 人 就 有 可 能 被 推 到 与 
五 角 大 楼 的 军队 形成 同盟 的 方向 。 国 防 部 已 经 在 支持 中 央 情 报 局 ， 而 不 是 与 肯尼迪 在 
白宫 的 团队 站 在 一 起 。 

另外 一 个 影响 因素 可 能 是 ， 总 统 在 对 卡 斯 特 罗 采 取 进 攻 性 行为 上 的 接受 能 力 。 尽 
管 对 这 个 计划 有 点 怀疑 ， 肯 尼 迪 可 能 欢迎 有 这 个 机 会 来 兑现 他 在 大 选 期 间 所 做 出 的 承 
诺 。 他 说 他 要 帮助 反 卡 斯 特 罗 的 造反 派 。 索 伦 森 说 ， 对 卡 斯 特 罗 予以 打击 的 机 会 对 总 
统 来 说 尤其 有 吸引 力 :“ 他 绝 不 会 让 他 自己 强烈 反对 卡 斯 特 罗 的 感情 (对 他 来 说 是 非 同 
寻常 的 ) 和 他 对 公共 和 与 论 的 考虑 一 一 具体 来 说 ,他 担心 可 能 会 因为 取消 一 个 推翻 卡 斯 
特 罗 的 计划 而 遭 到 攻击 一 一 来 战胜 他 固有 的 怀疑 。” (Sorensen，1966: 343) 

GA, 这些 辅助 的 政治 和 心理 因素 并 非 小 集团 思维 的 症状 。 但 是 ， 它 们 可 能 强化 
了 团队 规范 ， 这 些 规范 有 助 于 寻求 共识 ， 因 此 可 以 被 看 作 是 有 偏见 的 领导 人 行为 的 同 
一 大 类 型 一 一 也 就 是 说 ， 可 以 被 看 作 是 形成 小 集团 思维 的 条 件 。 


第 三 章 

[1] 本 章 主 要 利用 了 乔治 (George), 4 - BAM (De Rivera), WKH 
(McLellan) foie HSH (Neustadt) 四 个 社会 科学 家 的 成 果 。 对 于 能 够 得 到 的 关于 
杜鲁门 政府 做 出 授权 入 侵 朝 鲜 的 决定 的 历史 材料 ， 他 们 每 个 人 都 进行 过 分 析 。 后 两 个 
人 和 叙述 的 部 分 依据 ， 是 对 艾 奇 尿 国 务 狠 和 杜鲁门 总 统 的 采访 。 参 与 决策 的 这 两 个 重要 
人 物 以 及 第 三 个 参与 者 一 一 参谋 长 联席 会 议 的 成 员 之 一 柯林斯 (Collins) 将 军 ， 都 出 
版 了 各 自 的 回忆 录 。 我 从 这 些 回 忆 录 中 摘录 了 不 少 的 观察 。 其 他 细节 材料 根据 的 是 赫 
西 (Hersey) 对 杜鲁门 在 获悉 中 国 参战 的 消息 后 第 一 时 间 反 应 的 描述 。 有 关 的 背景 资 
料 来 自 迪 威 德 (De Weerd) 、 和 希 金 斯 (Higgins) 、 列 基 (Leckie), 4|% 4# $ ( Lichter- 
man), 4 & (Marshall) 和 佩 奇 等 发 表 的 作品 ， 以 及 盖 尔 . 特 恩 (GaleTenen) 为 我 
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的 研究 生 讨 论 课 准备 的 一 篇 没有 发 表 的 文章 。 

[2] 有 时 ， 来 自前 线 的 坏 消息 在 军队 和 美国 政府 军 职 和 文职 官员 的 政策 分 歧 中 变 
得 不 那么 重要 。 长 达 五 个 月 以 来 ， 在 美国 政府 内 部 ， 支 持 麦 克 阿 瑟 将 军 推 进 战争 的 少 
数 派 和 反对 与 中 国 对 抗 的 全 面 战争 的 多 数 派 之 间 的 政策 争论 一 直 持 续 。 最 终 在 1951 年 
4 月 11 日， 总 统 为 了 取得 胜利 做 出 了 最 后 的 决定 ， 解 除了 麦克 阿 瑟 的 职务 ， 因 为 麦克 
阿 瑟 将 军 发 表 的 公开 声明 ， 可 能 会 影响 当局 和 平 谈判 的 计划 。 随 着 公众 对 朝鲜 战局 的 
厌倦 ， 以 及 美国 军事 领导 突然 而 不 光彩 地 被 解职 ， 出 现 了 一 种 席卷 全 国 的 怀疑 和 愤怒 
情绪 。 这 引发 了 新 一 轮 的 国内 回应 ， 集 中 表现 为 参议 员 约瑟夫 “麦卡锡 《Joseph 
MaCarthy) 不 负责 任 的 指责 。 他 关于 杜鲁门 政府 对 共产 主义 软弱 的 指责 ， 曾 经 赢得 了 
广泛 的 支持 。 这 种 指责 遭 到 了 杜鲁门 及 其 顾问 的 她 恨 。 具 有 讽刺 意味 的 是 ， 正 是 由 于 
他 们 想 要 对 共产 主义 更 加 强硬 ， 才 决定 在 第 一 时 间 派 出 美国 军队 远 赴 朝 鲜 ， 和 希望 通 过 
军事 占领 ， 破 坏 朝鲜 的 共产 党 政权 的 影响 力 。 杜 鲁 门 政府 入 侵 朝鲜 的 决定 ， 对 政府 本 
身 所 产生 的 政治 上 的 损耗 是 ， 在 1951 年 到 1952 年 期 间 ， 形 成 了 公众 对 “杜鲁门 先生 
的 战争 ”的 反感 情绪 ， 这 导致 了 民主 党 在 1952 年 总 统 大 选中 的 落 败 。 对 中 国 的 干涉 同 
时 也 造成 了 美国 对 外 关系 的 重大 失败 。 中 国 影响 了 朝鲜 局 势 ， 并 且 增强 了 在 亚洲 其 他 
国家 的 影响 力 ， 而 美国 的 国际 威望 受到 损害 ， 并 且 破 坏 了 与 北京 的 中 国政 府 建立 经 济 
联系 和 友好 外 交 关 系 的 机 会 。 

[3] 杜鲁门 把 来 自 印度 大 使 潘 尼 迦 的 警告 信号 以 及 来 自 莫斯科 、 斯 德 哥 尔 靡 和 新 
德里 的 警告 信号 看 作 “ 只 不 过 是 共产 主义 的 宣传 "。 他 认为 “过 去 潘 尼 迦 先 生 曾 经 经 
常 玩弄 中 国共 产 党 的 把 戏 " 。 此 外 ， 联 合 国 已 经 准备 投票 通过 决议 ， 授 权 麦 克 阿 合 在 萌 
鲜 的 行动 ， 所 以 “看 起 来 周恩来 的 “信号 ”似乎 是 利用 干涉 朝鲜 的 威慑 来 蛋 吓 联 合 国 
的 一 次 尝试”(Truman，1956: Vol.2，363 ) 。 

德 . 里 维 拉 这 样 评论 杜鲁门 及 其 顾问 对 中 国威 胁 的 反应 : 


中 国外 交 部 部 长 不 必 通 过 恐吓 ， 就 可 以 毫 不 含糊 地 影响 联合 国 ; 好 的 大 使 一 
般 都 同情 他 们 的 驻 在 国 一 一 并 不 一 定 是 在 “ 玩 手腕 "; 只 要 采取 行动 ， 就 可 以 趁 黑 
” 渡 过 一 条 河 ; 对 于 中 国 而 言 ， 没 有 其 他 的 外 交汇 道 一 一 这 就 意味 着 对 于 他 们 而 言 ， 
如 果 他 们 是 认真 的 ， 没 有 其 他 的 方式 传达 他 们 的 威胁 一 一 所 有 这 些 事 实 都 没有 被 
考虑 到 。 

i 有 趣 的 是 ， 尽 管 中 国 外 交 部 部 长 发 出 威胁 的 信号 ， 以 及 有 情报 报告 中 国 
军队 开 往 鸭绿江 ， 却 没有 让 在 东京 的 联合 国 指 挥 官 和 华盛顿 的 总 统 引 起 注意 ， 
他 们 仅仅 警告 了 在 朝鲜 的 第 八 部 队 的 总 部 。 根 据 马 软 尔 将 军 说 法 ， 这 一 总 部 相 
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信 中 国 将 会 参战 ， 并 且 精 确 地 预测 了 鸭绿江 沿岸 的 战争 的 顺序 。 (De Rivera, 
1968: 146 -147) 


[4] 1950 10 月， 华盛顿 的 政策 制定 者 授权 麦克 阿 瑟 决定 是 否 攻击 在 朝鲜 的 中 
国 军 队 ， 这 增加 了 与 中 国 军事 冲突 的 危险 。9 月 中 名， 麦克 阿 瑟 曾 经 收 到 指示 ， 如 果 没 
有 任何 信号 表明 苏联 或 者 中 国共 产 党 力量 的 参战 ， 就 将 其 行动 扩展 到 “三 八 线 ”。 
(Truman, 1956; Vol.2, 359) 两 周 后 ， 当 他 得 到 指示 时 ， 其 中 同样 强调 着 这 一 前 提 。 
然而 在 10 月 9 日 麦克阿瑟 将 军 开 进 朝鲜 的 三 天 后 ， 他 接 到 了 新 的 指令 ， 其 中 却 没 有 
包括 这 一 谨慎 的 前 提 。 杜 鲁 门 的 顾问 中 没有 一 个 在 对 总 统 施 加 影响 中 退缩 ， 导 致 了 麦 
克 阿 瑟 这 一 众所周知 的 粗浅 判断 。 诺 伊 施 塔 特 曾 经 写 道 :“ 在 接 下 来 的 一 周 ， 他 错误 地 
判断 了 悲剧 的 结果 ， 但 是 却 不 能 说 他 超出 了 他 所 收 到 的 指令 。 (Neustadt, 1976; 113) 

[5] 存在 一 种 假设 ， 即 朝鲜 、 中 国 和 苏联 形成 了 一 个 同 质 的 共产 主义 联盟 ， 三 个 
共产 主义 国家 一 致 协调 实行 苏联 的 既定 计划 以 占领 远东 ， 据 德 。 里 维 拉 所 说 ， 这 种 假 
设 “ 是 一 个 存在 于 政府 内 部 的 重大 的 概念 错误 " 。 德 。 里 维 拉 认为 在 朝鲜 战争 初期 
(1950 年 6 月 )， 这 种 对 于 共产 主义 世界 的 一 臻 观点 导致 了 一 个 缺乏 考虑 的 决定 ， 即 派 
出 美国 的 第 七 舰队 支持 台湾， 因为 这 意味 着 ,美国 政府 放弃 了 其 在 中 国内 战 中 长 期 以 
来 的 中 立 政 策 ,“ 通 过 把 朝鲜 的 进攻 归结 为 “共产 主义 "， 总 统 证 明了 干涉 中 国内 战 的 
合法 性 ”( De Rivera, 1968: 86 -87)。 当 在 杜鲁门 总 统 及 其 顾问 的 会 议 中 讨论 到 台湾 
的 举动 时 ， 似 乎 没有 人 质疑 这样 的 行动 也 许 会 影响 国务 院 与 中 国 领导 人 建立 良好 关 
系 的 努力 ， 而 这 样 的 关系 改善 可 以 削弱 他 们 与 苏联 的 联系 。 在 做 出 决定 占领 朝鲜 期 间 ， 
这 种 相同 错觉 似乎 同样 占据 了 杜鲁门 顾问 团队 的 思想 。 

[6] 1950 年 6 月 ， 当 朝鲜 战争 危机 发 生 时 ， 凯 南 同 意 艾 育 逊 以 及 国务 院 其 他 官员 
的 观点 ， 认 为 美国 应 该 干涉 并 且 帮 助 韩 国 ， 但 是 他 坚持 认为 美国 应 该 独自 行动 ， 不 要 
因为 牵涉 联合 国 而 受到 拖累 。 接 着 在 夏天 的 时 候 ， 他 准备 了 一 系列 强 有 力 的 论证 ， 反 
对 授权 麦克 阿 瑟 的 军队 跨 过 “三 八 线 ”。 

德 ，。 里 维 拉 指 出 ， 凯 南 被 排除 在 顾问 团队 之 外 属于 一 种 处 理 “ 离 经 叛 道 者 ”的 方 
式 ， 即 一 个 拥有 团队 资格 的 成 员 ， 但 是 持 有 的 意见 将 会 影响 成 员 接 受 团队 中 每 个 人 都 
坚持 的 规范 。 大 量 的 社会 心理 学 研究 表明 ， 一 个 离 经 叛 道 者 轻易 就 会 受到 团队 成 员 的 
排斥 ， 即 使 他 能 够 在 挑战 他 们 毫 无 根据 的 假定 时 表现 得 富有 价值 。 在 这 个 案例 中 ， 很 
明显 凯 南 被 提前 排除 在 外 ， 这 样 使 团队 免 遭 辩论 一 系列 令 人 烦 扰 的 潜在 议题 ， 以 及 由 
于 考虑 到 不 同 的 方式 看 待 共产 主义 国家 和 处 理 朝鲜 战争 而 引发 的 分 歧 。 

[7] 诺 伊 施 塔 特 (Neustadt, 1976; 212-214) AHA, ERKAWHMA, RFR, 
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马 歌 尔 以 及 参谋 长 已 经 非常 担忧 ， 并 且 相 信 应 该 向 麦克 阿 瑟 发 出 一 个 新 的 指示 ， 要 他 
加 强 他 的 军力 ， 并 且 停 止 他 既定 的 进攻 。 诺 伊 施 塔 特 根据 马丁 . 利 希 特 曼 (Martin Li- 
chterman) 报告 提出 ， 军 方 主管 曾经 让 艾 奇 撑 通 知 总 统 ， 但 是 他 拒绝 了 ， 理 由 是 既然 这 
是 军事 事件 ， 就 应 该 有 来 自 军 方 的 建议 。 柯 林 斯 将 军 (Collins, 1969; 202) 否认 了 这 
个 故事 。“ 不 是 那样 的 u” 艾 奇 避 告诉 了 柯林斯 。 艾 奇 逊 读 过 柯林斯 给 利 希 特 曼 的 信 ， 
这 封 信 被 认为 是 这 个 故事 的 来 源 ， 信 中 并 没有 指出 利 希 特 曼 的 回应 。 在 他 自己 观察 的 
基础 上 ， 柯 灯 斯 补充 道 :“ 我 很 肯定 的 ， 在 我 参加 过 的 会 上 ， 马 上 软 尔 将 军 或 参谋 长 联席 
ANE RMR A MOS BM Hk —BR” (Collins, 1969; 202) 。 麦 克 莱 伦 提出 
没有 理由 认为 这 些 人 将 会 “你 推 我 让 地 成 为 第 一 个 将 这 一 (不 好 的 ) 消息 传递 给 总 统 
by A” (McLellan, 1968; 33) 。 他 提出 有 文件 证 据 表 明 ， 艾 奇 示 认 为 任何 对 麦克 阿 瑟 
的 命令 的 改变 都 是 没有 必要 的 。 正 如 军 方 主管 不 情愿 告诉 总 统 有 关 的 军事 风险 ， 麦 克 
莱 伦 认为 他 们 没有 理由 在 自己 已 经 意识 到 危险 时 不 让 总 统 知道 ,“ 除 非 我 们 可 以 假定 总 
统 就 像 战 前 日 本 的 天 皇 那样 ”( McLellan，1968: 30) 。 

尽管 有 证 据 与 诺 伊 施 塔 特 的 观点 相左 ， 然 而 还 是 可 以 认为 ， 军 事 顾问 很 不 情愿 谈 
论 这 种 风险 ， 但 并 不 是 出 于 对 引发 总 统 不 开心 的 担忧 ， 而 是 另 有 其 他 原因 。 


第 四 章 

[1] 本 章 主要 参考 资料 是 罗 伯 塔 ， 沃 尔 斯 泰 特 ( Roberta Wohlstetter) 1962 年 的 
《珍珠 港 ， 预警 和 决策 》( Pearl Harbor; Warning and Decison) 一 书 。 这 本 书 对 有 关 美 
国 最 大 的 军事 错误 的 证 言 和 情报 部 门 的 报告 进行 了 精湛 的 分 析 。 我 也 对 基 梅 尔 和 他 的 
顾 间 团队 的 主要 成 员 的 证 词 记录 进行 了 研究 。 这 些 证 词 在 1946 FH HK CDRA 
联合 调查 委员 会 的 听证 会 》( Hearings before the Joint Committee on the Investigation of the 
Pearl Harbor Attack) 中 发 表 ， 引 文 时 称 作 《 听 证 会 》 (Hearings)。 额 外 的 少量 信息 是 从 
其 他 正规 渠道 搜集 的 ,包括 拉 塞 尔 * 布 坎 南 (A.， Russell Buchanan). #16 FF + Z HH 
(Herbert Feis) 、 塞 缀 尔 。 艾 罗 伊 特 . 莫 里 森 (Samuel Elliot Morison), AHA + HAH 
(Nathaniel Peffer) 、 约 翰 * 多 兰 (John Toland) 等 人 的 历史 分 析 。 基 梅 尔 顾问 团队 主要 
成 员 在 会 议 上 和 谈话 中 的 一 些 具 体 细节 是 从 丹尼尔 * 格雷 .布朗 诺 (Donald Grey 
Brownlow) 关于 基 梅 尔 的 传记 《被 告 》( The Accused) 一 书 得 到 的 。 这 本 书 是 在 对 基 梅 
尔 顾问 团队 多 个 成 员 采 访 的 基础 上 完成 的 。 

[2] 莫 里 森 引 用 的 是 海军 上 将 金 的 声明 (Morison, 1950; 138)。 在 这 份 声明 中 ， 
金 上 将 认为 这 种 免 受 攻击 的 感觉 “弥漫 于 珍珠 港 的 所 有 官员 中 间 ”。 但 是 莫 里 森 引 用 证 
据 表 明 ， 至 少 一 些 舰队 中 的 低级 军官 相信 珍珠 港 的 般 船 不 会 免 受 攻击 ; 他 们 公开 讨论 
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了 这 种 危险 ， 并 且 自 发 地 积极 采取 了 相关 措施 准备 应 对 可 能 的 空间 (Morison, 1950; 
89 -91) 。 没 有 例子 表明 珍珠 港 的 任何 高 级 海军 军官 对 这 一 威胁 表现 出 了 类 似 的 关切 。 
基 梅 尔 证 实 ， 在 他 的 职员 以 及 其 他 顾问 中 没有 一 个 人 曾经 表达 这 样 的 观点 ， 表 明 可 能 
会 在 珍珠 港 发 生 一 次 攻击 (Hearing, 1946; Part 6，2639) 。 基 梅 尔 的 职员 也 提供 了 相 
似 的 证 据 。 例 如 麦克 莫 里 斯 上 校 曾经 说 :“ 我 回忆 起 来 ， 没 有 一 个 人 感觉 到 会 有 (FE 
对 珍珠 港 的 空 效 ) 的 极 大 可 能 。 (Hearing, 1946; Part 22, 527) 

[3] 夏威夷 的 军事 指挥 官 根据 来 自 华 盛 顿 的 政策 声明 和 人 警告 进行 指挥 。 但 是 关 
于 侦察 以 及 罕 然 攻击 的 防空 准备 ， 他 们 可 以 自己 做 出 决定 。 当 我 们 回顾 军事 指挥 官 
及 其 职员 在 事 发 前 六 个 月 所 得 到 的 一 系列 警告 时 ， 很 难 想象 处 于 军事 负责 职位 上 的 
这 些 人 人， 没有 一 个 可 以 接收 到 这 些 信 号 并 且 持 续 相 信 不 存在 日 本 攻击 珍珠 港 的 真正 
可 能 性 。 

除了 在 1941 年 11 月 的 最 后 一 周 的 主要 战争 警告 ， 还 有 一 些 其 他 的 警报 信息 。 重 
要 的 部 分 如 下 所 列 ， 由 沃 尔 斯 泰 特 整理 (Wohlstetter，1962: 5-70): 


1941 年 11 月 6 日 : 夏威夷 的 美军 战斗 情报 部 门 报 告 ， 失 去 了 日 本 航空 母 舰 的 
消息 。( 日 本 所 有 的 六 艘 航空 母 舰 都 在 接近 夏威夷 以 准备 攻击 珍珠 港 。) 从 那 时 起 ， 
美国 情报 部 门 不 断 努 力 获取 日 本 发 出 的 信号 ,试图 掌握 其 航空 母 舰 的 动向 基于 
一 些 间接 而 不 可 靠 的 线索 ， 夏 威 夷 海军 部 门 认为 那些 航母 可 能 在 接近 2000 英里 以 
外 的 马绍尔 群岛 。 在 远东 地 区 的 海军 战斗 情报 部 门 并 不 同意 这 种 推测 ， 他 们 通知 
夏威夷 那些 失踪 的 航母 更 有 可 能 在 日 本 的 水 域 。 

1941 年 12 月 6 日 : 华盛顿 的 斯 塔 克 海 军 上 将 授权 基 梅 尔 ， 现 在 ， 或 者 是 之 后 
在 紧急 情况 下 ， 可 以 将 标示 出 太平 洋 海岛 上 的 美国 舰队 的 机 密 文件 销毁 。 此 外 ， 
夏威夷 的 联邦 调查 局 报告 称 ， 当 地 的 日 本 领事 在 两 天 前 已 经 烧毁 了 所 有 材料 。( 联 
邦 调查 局 已 经 解密 了 一 个 领事 馆 的 日 本 厨师 的 电话 ， 其 中 他 兴奋 地 告诉 一 个 朋友 
或 者 是 亲人 ， 所 有 的 重要 文件 都 已 经 在 馆 内 销毁 。) 基 梅 尔 上 将 和 他 的 手下 认为 这 
令 人 不 解 ， 但 是 他 们 中 没有 人 表达 过 怀疑 ， 即日 本 可 能 采取 最 后 的 行动 ， 准 备 攻 
ELAR. 

1941 年 12 月 7 日 : P653, 海港 检查 站 收 到 了 一 条 来 自 守卫 的 消息 ， 发 现 
有 一 稻 敌 舰 紧 随 美国 战舰 ,并且 “我 们 已 经 发 动 攻 击 ， 向 其 开火 ， 并 在 潜艇 运行 
的 防御 海域 投下 了 深水 炸弹 ”。 当 天 上 午 控 制 站 的 低级 官员 将 这 条 信号 解读 为 : 
“就 是 它 了 ， 我 们 在 这 里 1” 并 且 绝 望 地 用 电话 通知 他 所 能 想到 的 所 有 相关 海军 军 
官 。 但 是 他 所 接触 到 的 高 层 官员 没有 一 个 认为 这 真 的 是 一 个 紧急 事件 。 根 据 沃 尔 
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注 释 


斯 泰 特 所 说 :“ 其 他 的 每 个 人 都 拒绝 相信 这 是 一 艘 潜艇 ， 或 者 这 次 相遇 表明 有 任何 
直接 的 威胁 。”( Wobhlstetter，1962: 16-17) 当 他 们 得 到 消息 时 ， 基 梅 尔 上 将 以 及 
他 的 一 些 职 员 仍 然 对 此 表示 怀疑 ， 当 日 本 的 俯冲 达 炸 机 开始 攻击 珍珠 港 时 他 们 仍 
然 在 等 待 着 确定 的 消息 。 

空袭 伴随 着 麦 炸 的 情景 是 基 梅 尔 上 将 和 他 顾问 团 中 其 他 成 员 接 收 到 的 最 初 的 
紧急 信号 。 之 前 所 有 的 信号 ， 要 不 就 被 认为 是 不 真实 的 ， 要 不 就 被 解读 为 日 本 攻 
击 其 他 地 方 的 信号 。 由 于 缺乏 警觉 除了 这 些 未 被 注意 的 警报 信号 ， 夏威夷 的 海 
军 没 有 抓 住 很 多 最 后 的 紧急 信号 。 例 如 ， 通 过 陆军 飞机 的 警报 工作 部 门 所 操作 的 
雷达 中 心 原本 可 以 获取 的 最 后 警报 。 基 梅 尔 上 将 的 职员 没 能 提醒 陆军 ， 海 军 依靠 
雷达 站 获取 敌 机 的 信息 。 结 果 证 明 ，12 月 7 日 早晨 ， 在 日 本 偷袭 开始 前 的 一 个 小 
时 ,夏威夷 岛屿 内 的 所 有 七 座 移动 雷达 中 心 正常 关闭 了 。( 他 们 主要 用 于 训练 ， 而 
且 他 们 的 工作 时 间 是 从 上 午 4 点 到 上 午 7 点 。) BHA, 在 瓦 胡 岛 北部 的 一 个 雷 
达 站 ， 两 个 陆军 士兵 刚好 停留 到 很 晚 ， 因 为 其 中 一 个 想 要 在 使 用 设备 时 得 到 更 多 
的 指导 。 上 午 7:02， 他 们 发 现 了 “极其 不 同 的 东西 "” ， 当 飞机 在 瓦 胡 岛 北部 137 英 
里 时 ， 开 始 绘制 出 大 规模 日 本 飞机 的 路 线 。 因 为 这 是 一 个 适合 训练 的 “好 问题 ， 
一 直到 上 午 7:30， 他 们 都 在 绘制 日 本 飞机 的 路 线 图 。 当 飞机 距离 瓦 胡 岛 北部 30 英 
里 时 ， 他 们 无 法 清楚 地 识别 雷达 信号 ， 所 以 他 们 关闭 了 雷达 站 离开 了 。 

25 分 钟 之 前 ， 有 人 成 功 地 接 通 了 一 个 值班 军官 的 电话 。 这 个 官员 没有 经 验 ， 
对 于 雷达 信号 不 其 了 解 ， 但 是 他 知道 美国 的 B -17s 飞机 今天 上 午 从 大 陆 出 发 ， 因 
为 确定 这 一 定 是 雷达 工作 人 员 需 要 获取 的 信息 。 所 以 他 告诉 操作 人 员 不 要 在 意 这 
些 信息 。 上 午 7: 55， 这 一 负责 人 员 走 出 雷达 中 心 的 大 门 ， 看 到 飞机 开始 对 珍珠 港 
进行 俯冲 囊 炸 。 他 并 不 是 唯一 这 样 的 人 。 沃 尔 斯 泰 特 认为 :“ 在 有 人 确认 这 些 是 日 
本 敌 机 之 前 ， 这 些 爆炸 的 嗓音 是 必要 的 。 (Wohlstetter, 1962: 68) 


[4] 可 以 发 现 ， 出 于 对 基 梅 尔 的 忠诚 ， 在 不 同 场合 做 证 的 海军 指挥 官 可 能 夸大 了 


他 们 对 基 梅 尔 判 断 的 认可 。 十 多 位 美国 最 高 级 的 海军 军官 在 1941 年 秋天 的 多 次 听证 会 
上 故意 对 他 们 说 过 的 话 撒谎 ， 这 看 起 来 似乎 是 不 可 能 的 。 除 非 我 们 确信 ， 在 夏威夷 的 
海军 集团 中 的 高 级 官员 在 听证 会 上 做 伪证 ,否则 基本 上 可 以 确信 ， 他 们 中 的 每 一 个 人 
都 认为 那 种 有 限 的 警觉 就 足够 了 。 


[5] 在 1941 年 美 日 关系 史 中 , WH (Peffer) 指出 : 


日 本 把 自己 拖 进 了 一 个 生死 依 关 的 处 境 。 它 不 能 任 由 自己 停留 在 那里 。 要 改 
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变 的 话 需 要 接受 投降 ， 意 味 着 接受 慢 慢 饿 死 的 秆 罚 。 它 要 不 就 完全 地 撤退 ， 宣 布 
放弃 它 得 到 的 一 切 ， 或 者 前 进 …… 它 唯 一 不 能 做 的 ， 就 是 消极 地 等 待 死亡 。 没 有 
一 个 国家 可 以 这 样 做 ， 当 然 日 本 更 不 会 。 它 不 会 撤退 。 同 样 的 ， 在 日 本 的 计划 中 ， 
军队 不 会 在 牺牲 自己 优势 的 情况 下 选择 这 样 做 …… 从 1941 年 7 月 开始 ， 它 确定 的 
是 …… 在 一 些 干 旋 中 失败 了 ， 太 平 洋 的 战争 即将 爆发 。( Peffer，1958: 396) 


[6] 根据 基 梅 尔 的 参谋 长 威廉 W 史 密斯 所 说 ， 基 梅 尔 上 将 和 肖 特 将 军 一 周 内 
至 少 召开 两 次 联合 会 议 ， 包 括 他 们 各 自 的 一 些 手 下 。(Hearings，1946: Part 26, 44) 
安德森 海军 中 将 在 接受 布朗 洛 (Brownlow) 的 一 次 采访 时 ， 描 述 了 基 梅 尔 和 肖 特 之 间 
的 密切 关系 : 


有 资料 说 肖 特 和 基 梅 尔 之 间 有 嫌 陈 ， 这 是 完全 错误 的 。 现 在 回想 起 来 ， 在 偷 
袭 之 前 的 几 天 我 去 见 基 梅 尔 的 时 候 ， 有 报告 说 肖 特 来 访 …… 我 自然 地 站 起 来 准备 
离开 ， 因 为 这 是 高 级 陆军 军官 来 拜访 高 级 海军 军官 。 基 梅 尔 说 道 :“ 安 迪 ， 坐 下 
吧 ， 不 用 走 ， 留 在 这 儿 !1” 我 坐 下 来 ， 肖 特 走 进来 ， 他 们 亲密 地 向 对 方 问 好 ， 就 像 
死党 那样 。( Brownlow，1968: 88) 


[7] 随 着 危机 在 11 月 末 12 月 初 加 深 ， 斯 塔 克 上 将 开始 对 他 个 人 的 沟通 更 为 谨慎 ， 
但 是 他 表现 得 既 不 热烈 也 不 冷漠 ， 不 时 地 表达 自己 的 乐观 和 悲观 态度 。 例 如 ， 在 1941 
年 11 月 23 日 写 给 基 梅 尔 上 将 的 信 中 (12 月 3 日 收 到 ) ， 他 说 明 情 况 很 严峻 ， 罗 斯 福 总 
统 和 国务 卿 幸 尔 都 认为 日 本 会 发 动 突袭 。 当 然 这 加 强 了 在 11 月 24 日 和 11 月 27 日 官方 
警告 信号 的 严重 性 。 但 是 斯 塔 克 继 续 说 道 :“ 从 多 方面 来 看 ， 发 生 在 菲律宾 的 袭击 对 于 
我 们 来 说 是 最 麻烦 的 。 有 些 人 认为 可 能 会 发 生 。 昌 然 我 并 不 像 别 人 一 样 这 样 认 为 ， 但 
是 由 于 其 他 人 强烈 地 这 样 认 为 ， 我 也 就 把 它 包 括 进去 。 (Hearings, 1946; Part 16 , 
2224) 

鉴于 海军 集团 的 大 多 数 人 都 不 担心 珍珠 港 的 安全 ， 在 这 封 信 的 最 后 一 部 分 ， 斯 拱 
克 一 定 是 想 要 告诉 基 梅 尔 上 将 ， 以 及 那些 和 他 一 起 讨论 问题 的 顾问 们 ， 不 需要 慎重 考 
虑 对 珍珠 港 的 可 能 威胁 。 如 果 拥 有 更 多 内 部 消息 的 海军 指挥 都 认为 菲律宾 是 更 不 可 能 
的 目标 ， 那 么 我 们 为 什么 要 自 寻 烦 恼 吃 ? 

[8] 根据 沃 尔 斯 泰 特 的 说 法 ， 在 与 日 本 的 谈判 中 ， 国 务 卿 赫 尔 以 及 美国 政府 的 其 
他 代表 提出 了 无 法 妥协 的 要 求 ， 他 们 极 大 地 低估 了 日 本 的 绝望 以 及 准备 冒 的 风险 。 和 
夏威夷 的 海军 军官 一 样 ， 战 争 委员 会 的 成 员 沾 沾 自 喜 地 认为 ,日 本 将 会 被 美国 的 军事 
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HEMER, WNSDOREMAERABHARS. FREKRAKESEH, 
果 战 争 委员 会 的 成 员 更 多 地 考虑 日 本 强硬 军事 精英 的 其 他 选择 ， 那 么 在 珍珠 港 偷袭 前 
几 个 月 的 谈判 中 就 可 以 直接 以 外 交 的 手段 达成 美 日 满意 的 解决 。 华 盛 顿 的 陆军 和 海军 
首脑 认为 应 该 尽 可 能 地 推迟 太平 洋 战 争 ， 而 优先 援助 欧洲 的 同盟 击败 纳粹 德国 。 一 个 
关于 其 他 战略 更 为 开放 的 观点 是 ， 当 海军 情报 失去 与 日 本 航母 的 元 线 电 联系 ,并且 当 
两 国 关 系 面临 破裂 时 ， 战 争 委员 会 的 成 员 至 少 应 该 考虑 到 日 本 攻击 的 可 能 性 。 沃 尔 斯 
泰 特 认为 ， 如 果 他 们 对 于 情况 更 加 失望 ， 毫 无 疑问 他 们 会 向 夏威夷 的 陆军 和 海军 部 门 
传递 更 为 清晰 的 警告 。 

战争 委员 会 没有 考虑 到 太平 洋 舰 队 的 潜在 危险 ， 这 主要 表现 在 小 组 没有 抓 住 警告 
信号 ， 并 且 做 出 一 些 使 夏威夷 免 遭 突然 攻击 的 特别 准备 。 陆 军 和 海军 总 部 同样 忽略 了 
一 个 警告 的 影响 力 ， 正 如 战争 委员 会 所 做 的 那样 。 因 此 ， 一 直到 12 月 7 日 ， 战争 委员 
会 中 没有 人 发 现 ， 无 论 是 夏威夷 的 海军 或 是 陆军 领导 都 没有 发 布 全 面 警报 的 命令 ,他 
们 介绍 说 在 空中 巡逻 和 侦察 中 没有 任何 的 变化 ， 并 且 持 续 使 用 四 分 之 一 的 军力 继续 防 
空 行动 。 

肖 特 将 军 告知 战争 委员 会 的 几 位 成 员 ， 他 曾经 错误 解读 了 11 月 27 日 的 战争 警报 ， 
以 为 夏威夷 所 需要 做 出 的 唯一 预警 是 小 心 阴 谋 破 坏 。 他 迅速 地 回应 了 : “报告 海军 部 ， 
保持 警惕 以 避免 蓄意 破坏 。 来 自 海军 联络 部 。”( 引 自 Buchanan, 1964; 56) 早 在 11 月 
28 日 ， 华 盛 顿 就 已 经 接 到 了 他 的 回应 ， 并 且 迅 速 告知 了 史 汀 生 部 长 、 马 扶 尔 将 军 以 及 
杰 罗 将 军 (General Gerow， 陆 军 作 战 计 划 部 部 长 )。 他 们 三 个 照常 给 出 了 回应 并 且 将 其 
存档 。 

一 直到 12 月 7 日 上 午 遭 到 偷袭 的 几 个 小 时 之 前 ， 针 对 珍珠 港 的 威胁 并 没有 受到 战 
争 委 员 会 的 重视 。 那 天 早晨 马歇尔 将 军 和 斯 塔 克 上 将 收 到 MAGIC 所 破译 的 消息 ， 是 华 
盛 顿 的 日 本 大 使 在 东部 标准 时 间 下 午 工 点 直接 递交 给 美国 的 最 后 通 炬 (相当 于 战争 声 
明 )。 传 递 这 一 消息 的 布 拉 顿 上 校 (Colonel Bratton) ， 认 识 到 华盛顿 的 这 个 时 间 刚 好 是 
夏威夷 的 日 出 ,很 可 能 爆发 一 场 黎 明 的 攻击 。 在 将 军 与 上 校 的 一 些 争 论 之 后 (斯 塔 克 
认为 夏威夷 很 早 就 已 经 收 到 了 警告 信号 ) ， 两 位 军事 首脑 同意 对 夏威夷 和 其 他 美国 基地 
发 出 最 后 警告 ， 要 求 他 们 准备 应 付 大 规模 袭击 。 如 果 这 一 消息 被 迅速 传递 出 去 ， 将 会 
给 夏威夷 的 海军 和 陆军 提前 两 个 小 时 的 准备 时 间 ， 然 而 战争 部 门 无 线 电 无 法 联系 夏 威 
夷 的 陆军 总 部 ， 因 为 办 公 室 在 周 日 上 午 不 工作 。 另 外 两 个 对 夏威夷 的 直接 无 线 电 通讯 
是 可 用 的 ， 一 个 属于 海军 ， 另 一 个 属于 联邦 调查 局 。 但 是 信息 中 心 信和 号 官 不 知道 这 条 
信息 是 紧急 的 ， 因 为 马歇尔 将 军 很 明显 在 匆忙 之 中 忘记 标记 它 是 紧急 电报 。 所 以 这 条 
消息 按 正常 流程 由 西联 发 出 ， 当 右 炸 已 经 开始 时 ， 这 条 消息 才 被 摩托 车 送 到 陆军 总 部 。 
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第 五 章 

[1] 在 为 第 五 章 做 准备 的 时 候 ， 我 充分 利用 了 《五 角 大 楼 文件 )， 包 括 尼 尔 . FH 
Æ (Neil Sheehan) 和 他 的 同事 们 编辑 的 由 《纽约 时 报 》 (New York Times) 出 版 的 单 卷 
本 ， 以 及 由 美国 政府 出 版 的 12 卷 本 的 全 部 。 关 于 约翰 逊 顾问 团队 成 员 一 致 的 态度 、 期 
待 和 规范 等 信息 的 主要 来 源 之 一 ， 是 小 詹姆斯 * 托马斯 (James C. Thomas Jr.) 1968 
年 发 表 的 有 关内 幕 的 叙述 ， 这 一 叙述 让 人 大 开 了 眼界。 他 是 一 个 来 自 哈佛 大 学 的 历史 学 
家 ， 首 先是 以 国务 院 亚洲 问题 专家 的 身份 ， 随 后 是 以 麦克 乔治 " 邦 迪 和 白 官 顾问 的 身份 
参与 了 会 议 。 切 斯 特 . 库 珀 (Chester Cooper) 是 约翰 逊 政府 时 期 国务 院 的 一 名 官员 ， 
在 1965—1968 年 期 间 他 参加 了 无 果 而 终 的 和 平 谈判 的 尝试 。 我 从 他 的 回忆 录 《 失 败 的 
圣战 》( The Lost Crusade) 中 也 获得 了 类 似 的 内 部 材料 。 

关于 和 平 谈判 和 军事 行动 的 其 他 材料 ， 主 要 来 自 戴 维 . 克 莱 斯 诺 (David Kraslow) 
和 斯 图 亚 特 ， 卢 里 (Stuart Lorry) 的 《在 越南 秘密 寻求 和 平 》 (The Secret Search for 
Peace in Vietnam) 一 书 。 他 们 以 记者 的 身份 采访 了 参与 制定 美国 对 越南 政策 的 许多 政 
府 官员 。 前 空军 副 部 长 汤 森 * HEM (Towsend Hoops) 在 《有 限 的 干预 》 (The Limits 
of Intervention) 一 书 中 写 道 ,约翰 还 政府 后 期 所 面临 的 社会 和 政治 压力 ， 让 麦克 纳 马 拉 
和 其 他 高 级 官员 不 再 抱 有 和 幻想， 开始 主 张 战争 降级 。 有 关 约 输 偿 核心 圈子 成 员 态 度 的 
更 多 观察 材料 ， 来 自 享 利 * 格拉 夫 (Henry F. Graffiti) 的 《周二 内 阁 》 (The Tuesday 
Cabinet)。 他 是 一 个 历史 学 家 ， 在 1965 一 1968 年 越南 战争 的 四 个 关键 阶段 ， 他 都 对 约 
输 还 总 统 和 他 的 主要 顾问 们 进行 了 采访 。 我 还 利用 了 约翰 还 的 传记 《登高 望 远 》 (The 
Vantage Point) 以 及 比尔 莫耶 斯 (Bil Moyers) 对 他 的 两 次 采访 。 背 景 材料 主 要 参考 
J RMF] + BARA (Leslie Gelb) 、 菲 利 普 ， 盖 琳 (Phillip Geyelin), FA- 希 尔 斯 曼 、 
Area + RAR MH 1H HK (Daniel Ellsberg)、 伊 锡 尔 ， 普尔 (Ithiel Pool), FF iG + Bie 
(George Reedy) 、 汤 姆 ， 威 克 (Tom Wicker) 、 拉 尔 夫 。K. HH (Ralph K. White) 等 
人 的 著作 。 

[2] 约翰逊 政府 做 出 越南 战争 决策 的 公开 资料 已 经 足够 丰富 ， 至 少 是 在 一 些 核心 
问题 上 ， 有 真实 的 细节 ， 可 以 得 出 一 些 初 步 的 答案 。 考 虑 到 我 们 对 小 集团 思维 已 有 的 
了 解 ， 这 些 大 可 以 归属 于 小 集团 思维 的 症状 。 正 是 在 形成 和 试图 回答 这 些 问题 的 过 程 
中 ,才能 真正 了 解 小 集团 思维 假设 的 所 有 意义 。 在 此 我 所 说 的 “意义 ”是 技术 上 的 ， 
和 卡尔 。 F/R (Carl Hempel) 、 亚 伯 拉 军 ， 卡 普兰 (Abraham Kaplan), — RK + KH 
尔 (Karl Popper) 以 及 其 他 一 些 哲学 家 所 使 用 的 一 样 。 通 过 提出 详细 的 问题 ， 并 根据 
证 据 来 回答 这 些 问 题 ， 即 探讨 小 集团 思维 的 假设 是 否 可 以 应 用 于 对 特定 的 历史 时 期 的 
一 个 决定 或 一 系列 决策 的 解读 ， 我 们 可 以 明确 如 何 验证 ， 如 何 引 入 对 事实 的 观察 来 决 
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定 ， 用 小 集团 思维 的 倾向 对 一 系列 历史 事件 进行 心理 学 的 解读 是 可 行 的 还 是 不 可 行 的 。 

[3] 在 很 多 精神 科 医 院 和 诊所 ， 我 们 可 以 看 到 相反 的 趋势 发 生 。 在 关于 治疗 病人 
的 基本 问题 上 ， 主管、 负责 人 和 精神 科 的 职员 在 治疗 病人 的 时 候 就 像 政 策 制定 集团 一 
样 。 一 些 精神 科 医 生 ， 以 行政 人 员 的 身份 ， 制 造 了 一 定 程 度 可 能 会 产生 决策 后 果 的 官 
僚 了 矛盾 ， 其 态度 可 以 和 在 华盛顿 的 五 角 大 楼 里 的 官僚 们 的 态度 相提并论 。[ 精神 科 医 生 
中 的 这 种 态度 在 纪录 片 《 提 提 卡 失 序 记事 》 (The Titicut Follies) 中 有 很 多 描述 。] 虽然 
如 此 ， 政 策 制定 集团 的 “精神 医生 ”可 能 意识 到 这 种 态度 所 带 来 的 严重 后 果 ， 都 认为 
他 们 应 该 避免 把 病人 非 人 化 地 看 待 。 当 这 种 新 的 集团 规范 形成 后 ， 我 们 可 以 看 到 政策 
制定 者 使 用 的 词汇 中 的 巨大 变化 。“ 病 人 ”突然 变 成 了 “先生 ”“ 女 士 ” 和 “孩子 ”， 
相应 地 ， 在 制订 计划 的 讨论 过 程 中 也 有 了 更 为 人 性 化 的 考虑 。 

[4] HERA, 事实 上 是 克拉 克 … 克利 福 德 单枪匹马 成 功 地 说 服 了 团队 成 员 ， 他 
们 应 该 改变 政策 。 这 一 观点 受到 了 约 输 . P. 罗 奇 (John P. Roche) 和 其 他 人 的 质疑 。 
根据 《五 角 大 楼 文件 》， 约 翰 孙 总统 之 所 以 在 1968 年 3 月 决定 寻求 实现 和 平 的 新 途径 ， 
其 中 一 个 重要 的 考量 是 ,“ 他 的 主要 顾问 ,特别 是 国防 部 长 克拉 克 … 克利 福 德 确信 ， 威 
斯 特 摩 兰 将 军 增 军 的 要 求 不 太 可 能 使 赢得 军事 胜利 的 可 能 性 增加 ”(quoted in Sheehan 
et al. , 1971; 612), 


第 六 

[1] 第 六 章 主要 参考 了 五 份 关于 古巴 导弹 危机 的 材料 : 亚 伯 (Abel, 1966), HH 
斯 曼 (Plillsman，1967) 、 罗 伯 特 "肯尼迪 (R. Kennedy，1969) 、 施 莱 辛 格 (Schlesinger, 
1965) ， 以 及 索 伦 森 〈Sorensen，1965) 。 罗 伯 特 ， 肯尼迪 与 西 奥 多 ， 索 伦 森 是 执行 委员 
会 中 的 关键 人 物 ， 而 且 基 本 上 出 席 了 所 有 的 会 议 。 这 两 个 人 同样 与 肯尼迪 总 统 进行 了 
多 次 私人 交谈 ， 而 且 还 与 他 进行 了 私下 的 商议 ， 其 中 的 很 多 内 容 都 被 他 们 对 于 这 场 危 
机 的 记录 所 涵盖 。 希 尔 斯 曼 作 为 国务 院 情报 部 门 的 主任 ,对 国务 狠 腊 斯 克 以 及 委员 会 
中 与 他 关系 密切 的 其 他 成 员 的 私下 情况 比较 熟悉 。 他 也 记录 了 他 所 参加 的 执行 委员 会 
的 若干 关键 会 议 的 内 容 。 施 莱 辛 格 的 《一 千 天 》 主要 依据 的 是 文件 证 据 ， 以 及 他 与 参 
与 者 的 个 人 讨论 。 施 莱 辛 格 并 没有 出 席 执行 委员 会 前 五 天 的 会 议 ， 前 五 天 的 会 议 最 终 
决定 进行 海军 封锁 ， 但 是 他 被 要 求 帮助 执行 计划 ， 并 且 在 白宫 目睹 了 危机 后 期 的 一 系 
列 事件 。 亚 伯 是 一 名 杰出 的 记者 (后 来 出 任 了 哥伦比亚 大 学 新 闻 学 院 院 长 )， 和 危机 期 间 
他 正好 在 华盛顿 ， 他 将 文件 证 据 与 参与 者 的 个 人 叙述 归 整 在 一 起 ， 以 尝试 对 在 那 13 天 
危机 的 每 一 天 里 白宫 所 发 生 的 事情 进行 重 构 。 我 也 借鉴 了 亚历山大 “乔治 那 富 有 洞察 
力 的 、 用 强制 外 交战 略 对 古巴 导弹 危机 所 做 的 分 析 (George, 1971), URB EB - 
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艾 利 森 那 本 可 以 激发 人 想象 的 、 包 含 了 对 危机 三 种 不 同类 型 分 析 的 书 (Allison, 
1971) ， 它 们 中 的 每 一 个 都 是 以 不 同 的 理论 模型 为 基础 。 最 后 ， 在 对 我 所 参考 到 的 与 执 
行 委 员 会 商议 内 容 有 关 的 有 价值 历史 材料 进行 评估 的 时 候 ， 我 得 到 了 盖 尔 " 特 思 
(Gale Tenen) 小 姐 在 我 的 研究 生 研 讨 课 的 学 期 论文 中 的 部 分 内 容 的 极 大 帮助 。 

一 般 来 说 ， 我 们 所 遇 到 的 实际 情况 是 ， 几 乎 所 有 来 自 于 那些 参与 者 的 、 对 执行 委 
员 商 议 过 程 的 观察 中 ， 都 是 以 积极 的 视角 来 反映 团队 的 行动 。 这 一 偏向 可 以 在 所 有 政 
策 制定 团队 的 历史 中 发 现 。 当 我 们 在 面 对 被 认为 是 制定 得 好 的 政策 ， 而 非 会 导致 失败 
的 错误 政策 时 ， 这 一 偏向 表现 会 更 严重 。 我 对 这 一 问题 的 回答 ,不同 于 我 在 第 一 章 附 
加 说 明 提 到 的 需要 谦 慎 对 待 的 内 容 ， 在 读 完 所 有 的 有 关 材 料 之 后 ， 我 对 参与 者 提 及 的 
执行 委员 会 所 运用 的 决策 过 程 ， 与 他 们 商议 所 在 环境 的 一 致 性 印象 深刻 。 我 所 留 下 的 
这 一 一 致 的 印象 ， 如 果 不 是 因为 参与 者 对 于 他 们 确实 所 看 到 的 情况 的 精准 描述 的 话 ， 
就 是 因为 他 们 共同 谋划 编造 了 一 个 神话 ， 以 在 究竟 发 生 了 什么 事情 这 一 问题 上 对 公众 
进行 误导 。 

[2] 当 总 统 不 出 席 小 组 会 议 时 ， 他 的 影响 在 某 种 程度 上 还 是 会 存在 ， 尤 其 是 因为 
他 的 弟弟 经 常会 成 为 负责 主持 讨论 的 领导 人 。 一 位 与 会 者 对 此 评论 称 :“ 我 们 知道 小 弟 
弟 正在 看 着 我 们 。” 但 是 他 又 补充 说 道 ， 这 其 实 是 为 了 能 够 对 会 议 加 以 引导 ,“ 以 刺激 
进行 真正 的 讨论 而 做 的 有 益 的 影响 ”, 或 许 这 是 “他 比 总 统 待 在 这 里 的 时 间 要 少 的 原 
因 ”(Abel，1966; 58)。 但 是 总 的 来 说 ， 面 对 一 个 “小 弟弟 ”与 面 对 一 个 “ 严 父 ”还 
是 不 一 样 的 。 

[3] 格雷 厄 姆 " 艾 利 森 (Allison, 1971; 124-126, 204-210) 断言 称 ,“ 错 误 的 
沟通 ”( miscommunication) 和 “错误 的 信息 ”( misinformation) 才 是 造成 执行 委员 会 选 
择 封锁 方案 而 没有 选择 外 科 手 术 式 的 空中 打击 的 原因 。 因 为 团队 后 来 被 勒 梅 将 军 和 其 
他 军事 专家 所 误导 ， 认 为 后 一 个 方案 存在 着 诸多 限制 。 此 外 ， 艾 利 森 还 指出 ， 就 算是 
团队 暂时 决定 进行 封锁 ， 对 于 空袭 可 能 有 效 性 的 精准 信息 搜寻 其 实 还 一 直 在 继续 之 中 。 
英利 森 说 ， 肯 尼 巡 在 与 空军 专家 举行 了 特别 会 议 之 后 ,，“ 他 似乎 重新 考虑 了 空 缆 方 案 ”， 
不 过 在 会 议 上 ， 他 被 空军 战术 司令 部 的 指挥 官 告知 ， 如 果 预 期 对 古巴 导弹 基地 发 动 突 
然 空袭 的 话 ， 只 有 不 到 90% 的 有 效 性 。 艾 利 森 在 了 解 了 大 量 事实 的 基础 上 认为 ，90% 
的 估计 其 实 是 在 有 缺陷 情报 的 基础 上 做 出 的 不 足 估 计 ， 这 一 有 缺陷 的 情报 使 空军 专家 
认为 ， 苏 联 的 “移动 ”导弹 可 以 在 空袭 期 间 被 转移 ， 并 且 可 以 在 不 同 的 位 置 发 射 。 不 
过 ， 现 在 还 不 是 很 清楚 的 是 ， 总统 和 执行 委员 会 的 成 员 们 是 否 获知 了 这 个 错误 的 信息 。 
在 当时 的 情况 下 ， 不 可 能 指望 他 们 会 去 质疑 这 个 情报 估计 ， 而 且 在 冲突 的 情况 下 ， 由 
多 人 完成 一 项 之 前 从 来 没有 实践 过 的 任务 时 ， 这 一 复杂 军事 行动 有 效 的 概率 也 不 可 能 
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达到 100% 。 

执行 委员 会 的 成 员 们 ， 显 然 不 会 对 空军 专家 所 做 的 令 人 失望 的 估计 感到 满意 ， 但 
是 ， 他 们 在 确定 选择 封锁 方案 之 后 ， 还 是 继续 搜寻 空袭 方案 有 效 性 的 信息 。 由 于 从 文 
职 专家 那里 较 早 地 获知 了 ， 关 于 外 科 和 手术 式 空中 打击 更 为 乐观 的 估计 ， 他 们 在 导弹 危 
机 结束 之 前 又 将 空袭 列 入 备 选 选项 中 。 执 行 委员 会 的 成 员 们 其 实 都 察觉 到 了 ， 空 军 的 
将 军 们 在 回答 关于 外 科 手 术 式 空袭 的 问题 时 ， 提 供 了 误导 性 的 答案 ， 因 为 他 们 想 兜 售 
他 们 所 偏好 的 大 规模 空 缆 方案 。 艾 利 森 说 :“ 在 第 一 周末 尾 的 时 候 ， 这 种 误解 在 (执行 
委员 会 中 的 ) 若干 位 领导 那里 已 经 表现 得 很 明显 了 。” (Allison, 1971; 125) 

[4] 荧 伯 特 和 罗 伯 塔 . 沃 尔 斯 秦 特 认为 ， 肯 尼 迪 总 统 之 所 以 谨慎 且 未 步 地 延缓 与 
俄国 人 发 生 直 接 的 军事 冲突 ,这 可 能 反映 出 了 一 个 “重大 后 加 ”的 影响 这 一 “重大 
后 果 ” 就 是 ， 总 统 知 道 他 所 选择 的 行动 方案 可 能 会 带 来 的 问题 (Wohlstetter A. and 
Wohlstetter R. ，1965: 19)。 相 同 的 考虑 可 能 也 同样 适用 于 政策 制定 团队 的 其 他 成 员 
们 。 此 外 ， 需 要 意识 到 的 是 ， 存 在 核 战争 的 可 能 并 不 必然 会 让 所 有 高 级 别 的 政府 团队 
在 面 对 危 险 的 冲突 时 ， 都 会 选择 谨慎 的 步骤 。 参 谋 长 联席 会 议 当 然 知道 军事 对 抗 将 会 
导致 的 “重大 后 果 ”， 另 外 ， 从 十 巴 导弹 危机 开始 到 结束 ， 他 们 都 一 直 要 求 对 古巴 进行 
大 规模 打击 ,而且 他 们 想 赌 一 把 ， 赌 苏联 不 会 对 美国 发 动 核 打 击 进行 报复 。 KAR 
(Allison, 1971; 206) 呼吁 对 如 下 事实 进行 关注 ， 即 尽管 到 星期 日 的 时 候 危 机 已 经 结 
KR, 俄国 人 也 已 经 同意 将 导弹 撤 出 古巴 ， 室 军 参 谋 长 仍然 建议 美国 政府 ,“ 无 论 如 何 ， 
在 周一 还 是 要 发 动 攻击 ”(Kennedy，1969: 119) 。 

内 森 的 看 法 与 沃 尔 斯 泰 特 有 很 大 的 不 同 。 他 认为 ， 因 核 战争 的 威胁 而 导致 的 巨大 
心理 压力 ， 使 得 合理 的 决策 被 排除 在 外 。 内 森 说 :“ 肯 尼 迪 政府 最 璀璨 的 时 刻 一 一 就 是 
古巴 导弹 危机 期 间 一 一 其 光芒 也 开始 被 批评 者 诉 病 。”( Nathan，1975: 256) 他 补充 
说 ， 绝 大 多 数 修正 主义 者 批评 称 ,“ 它 是 相当 有 争议 和 浅薄 的 ”(Nathan，1975: 256), 
在 我 看 来 ， 他 自己 对 达成 决定 方式 的 批评 ， 面 临 着 两 个 相同 的 缺点 。( 尽 管 他 也 多 次 明 
确 指出 ， 肯 尼 迪 的 接班 人 后 来 错误 地 将 古巴 导弹 危机 ， 用 作 处 理 国际 冲突 时 进行 危机 
管理 的 模型 。) 内 森 没有 提供 证 据 ， 但 是 他 推测 ， 肯 尼 迪 团队 的 成 员 们 可 能 并 没有 对 所 
有 备 选 方案 进行 全 面 的 权衡 ， 因 为 他 们 中 的 某 些 人 意识 到 ， 在 这 尝试 性 的 13 天 中 ， 他 
们 对 于 可 能 会 发 生 的 事情 非常 忧虑 ， 他 们 不 但 时 常会 感到 眉 彤 不 安 ， 而且 还 会 因 长 时 
闻 的 紧张 和 压力 而 感到 疲倦 。 内 森 希 望 我 们 能 够 相信 ,“ 在 压力 之 下 的 人 ， 是 基本 上 不 
可 能 做 出 深思 熟 虑 的 判断 的 ”(Nathan，1975: 259) 。 不 过 ， 从 行为 科学 研究 的 结果 ， 
以 及 对 古巴 导弹 危机 所 做 的 案例 分 析 所 获得 的 证 据 ， 都 不 能 证 实 这 样 的 结论 。(See Ja- 
nis and Mann, ，1977 ) 
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第 七 章 

[1] 在 对 这 一 章 进 行 准备 的 时 候 ， 我 主要 参考 的 就 是 琼斯 的 《十 五 周 》 (The Fif- 
teen Weeks) 这 本 书 ， 它 对 制订 马 歌 尔 计划 的 过 程 有 一 个 细致 的 描述 ， 琼 斯 作为 国务 院 
内 部 人 员 ， 可 以 对 马 歌 尔 计 划 进 行 直接 观察 ， 而 且 还 可 以 得 到 内 部 的 文件 。 另 一 个 关 
于 决策 过 程 的 主要 来 源 是 乔治 . F. eH CHIR (1925 一 1950)》。 其 他 材料 来 源 包 
括 : 另外 两 位 参与 者 迪 恩 ， 英 痛 带 和 查尔斯 "EE. 波 仑 的 回忆 录 ; 来 自 于 哈 利 。B. FB 
斯 (Harry B. Price) 的 一 本 书 ， 他 采访 了 国务 镍 乔治 C. DAR, RABR- GER, 
以 及 其 他 主要 的 参与 者 。 我 还 就 马 歌 尔 计 划 的 部 分 内 容 查阅 了 不 少 对 杜鲁门 政府 政策 
的 历史 分 析 ， 包括 巴 尼 特 、 伯 轧 斯坦、 加 德 纳 、 柯 尔 克 与 柯 尔 克 ， 以 及 拉 ， 法 布尔 、 
诺 伊 施 塔 特 、 帕 特 森 、 珀 金 斯 、 斯 帕 尼 尔 (Spanier) 、 威 廉 姆 斯 的 书籍 和 文章 。 

[2] 杜鲁门 主义 被 美国 的 媒体 大 加 赞赏 ， 称 它 在 为 保障 欧洲 自由 国家 的 主权 方面 ， 
做 出 了 建设 性 的 努力 ， 这 些 欧 洲 国家 当时 正面 临 着 经 济 援助 的 迫切 需求 ， 以 及 来 自 苏 
联 日 益 增 长 的 高 压 的 威胁 。 不 过 ， 它 也 遭 到 了 一 些 严 厉 的 批评 。 政 治 保守 主义 者 认为 ， 
杜鲁门 主义 不 但 纵容 了 那些 会 欺骗 美国 的 外 国政 客 ， 还 给 予 了 他 们 以 全 权 委 托 。 那 些 
自由 派 和 左派 人 士 则 指责 杜鲁门 政府 ， 打 着 阻挡 “共产 主义 的 威胁 ”的 旗号 ， 却 试图 
通过 收买 进而 控制 那些 欧洲 小 国 。 另 外 一 些 批评 来 自 威廉 姆 斯 以 及 其 他 一 些 修正 主义 
历史 学 家 ， 如 巴 尼 特 (Barnet) 、 伯 思 斯 坦 (Bernstein) 、 加 德 纳 (Gardner)、 柯 尔 克 与 
柯 尔 克 ， 以 及 拉 ， 法 布尔 ， 这 在 之 后 的 文章 中 会 提 到 。 通过 回顾 ， 他 们 认为 ， 杜 鲁 门 
主义 不 但 是 使 欧洲 作为 一 极 的 重要 一 步 ， 也 是 支持 极 右 相 人 士 的 意识 形态 借口 ， 更 是 
为 了 在 希腊 和 土耳其 维持 并 扩大 美国 对 外 贸易 的 反动 体制 。 斯 帕 尼 尔 (Spanier) 和 其 
他 一 些 历 史学 家 ， 对 修正 主义 历史 学 家 的 证 据 提 出 了 质疑 ， 他 们 认为 ， 杜 鲁 门 主 义 是 
针对 苏联 在 战 后 扩张 的 合理 应 对 措施 。 

到 底 事 实 是 在 对 杜鲁门 主义 批评 的 那 一 边 ， 还 是 在 支持 杜鲁门 主义 的 那 一 边 ， 其 
实 是 一 个 很 难 决 断 的 问题 。 不 过 ， 这 已 经 足以 使 我 们 认识 到 ， 杜 鲁 门 主义 对 于 美国 政 
府 来 说 ， 开 创 了 一 个 酝酿 变革 的 新 时 期 ， 这 尤其 体现 在 国务 院 中 ， 其 顶峰 就 是 制订 马 
SK AR it XI. 

[3] EXFSZRAUMEMARRHRARRY, BE-RARRALRAGA 
南 或 者 他 的 小 组 什么 帮助 (或 许 ， 这 就 是 两 个 人 在 其 他 政策 议题 上 有 长 期 分 歧 的 结 
果 )。 艾 奇 逊 称 ， 他 本 人 和 威廉 ， 克 莱 顿 在 国务 院 中 对 马歇尔 计划 的 主要 工作 负责 。 他 
也 承认 ， 凯 南 的 小 组 起 了 些 作 用 ， 但 是 他 认为 ， 凯 南 的 报告 “虽然 比 克 莱 顿 的 〈 各 所 
录 ) 更 谨慎 ,但 是 里 面 的 问题 更 多 ， 而且 更 危险 ”( Acheson，1969: 231), 

琼斯 也 是 一 名 曾 参与 其 中 的 人 员 ， 他 认为 凯 南 小 组 所 做 工作 的 重要 性 以 及 贡献 要 
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大 得 多 。 他 所 描述 的 内 容 与 我 们 从 凯 南 回忆 录 中 得 到 的 信息 非常 相似 。 琼 斯 认为 ， 克 
莱 顿 的 主要 贡献 是 对 欧洲 的 经 济 乱 局 进行 的 生动 描述 ， 这 传递 出 一 种 紧迫 感 ， 有 人 必要 
立刻 采取 行动 了 。 琼 斯 回忆 称 ， 马 上 软 尔 国务 鲫 召 集 的 对 政策 建议 进行 评估 的 会 议 ， 主 
要 “就 是 考虑 凯 南 与 政策 设计 室 对 关于 欧洲 重建 问题 备忘录 的 内 容 ”(Jones，1955: 
249)。 琼 斯 还 断言 ， 凯 南 报告 中 关于 长 期 计划 的 内 容 ,，“ 基 本 上 被 原封 不 动 地 包括 在 ” 
ZERESMESRAS HRP, DRED SH SKARITA +. (Jones, 1955; 250) 
在 那 篇 演讲 中 ,“ 凯 南 备 忘 录 的 全 部 内 容 ， 克 莱 顿 的 许多 段落 和 文字 图 片 ， 都 可 以 清晰 
地 看 到 ”(jJones，1955: 255). 

[4] 迪 恩 。 艾 奇 偿 在 马 软 尔 计划 初始 阶段 的 工作 中 ， 以 及 争取 国会 批准 对 计划 的 
采纳 时 ， 都 扮演 了 中 心 的 角色 。 艾 奇 示 称 ， 马 歌 尔 国务 释 把 计划 的 目的 归 为 对 抗 “ 饥 
铁 、 贫 穷 、 绝 望 以 及 混乱 " ,“ 基 本 上 是 正确 的 "。 但 是 他 补充 认为 ， 这 种 表述 还 不 足 
以 向 国会 以 及 美国 社会 中 有 影响 力 的 人 物 ， 来 “兜售 ”这 项 计划 : 


可 能 除了 保罗 ,和 霍 夫 曼 以 外 ， 我 和 其 他 活跃 的 人 一 样 ， 都 已 经 发 表 了 不 少 关 
于 马 歌 尔 计划 的 演讲 ， 也 回答 了 不 少 关 于 马 歌 尔 计划 的 问题 。 不 过 ， 民 众 与 国会 
代表 似乎 总 想 知道 最 终 的 结果 ， 即 马 歌 汞 援助 的 实施 到 底 能 在 多 大 程度 上 阻挡 住 
苏联 实力 的 扩张 以 及 共产 主义 经 济 和 政治 的 组 织 与 联盟 的 渗透 。 那 些 共 产 主义 者 
和 时 政 评论 家 们 ， 可 能 会 像 无 声 的 动态 图 片 放映 机 一 样 ， 操 纵 不 用 付出 流血 代价 
的 语言 和 概念 ， 而 他 们 的 大 批 追 随 者 们 对 此 却 并 没有 意识 到 。 ( Acheson，1969a: 
233) 


[5] 当 被 问 及 ， 如 果 苏 联 也 准备 加 入 的 话 ， 会 发 生 些 什么 的 时 候 ， 凯 南 根据 他 自 
己 的 观点 ， 回 答 道 ， 只 需要 “ 按 既 定 方针 办 就 可 以 了 ”(Kennan，1969: 360)。 但 是 ， 
不 少 历史 学 家 都 认为 ， 凯 南 虽 然 是 这 么 说 的 ， 但 是 并 没有 真 的 “ 按 既 定 方针 办 ”。 有 许 
多 迹象 能 反映 出 ， 他 们 只 是 在 表面 上 对 苏联 公开 邀请 ， 而 实际 上 更 像 是 一 个 基于 精明 
算计 之 上 的 宣传 设计 ， 它 会 使 苏联 领导 人 很 快 拒绝 合作 。 苏 联 的 拒绝 ， 将 会 把 欧洲 的 
东 半 部 分 与 西 半 部 分 出 现 的 任何 争论 的 责任 ， 都 归 到 苏联 方面 ， 而 非 美 国 。 比 如 ， 帕 
特 森 就 说 ;:“ 许 多 被 采访 的 欧洲 人 和 美国 人 在 谈 及 “马上 软 尔 计划 ”时 都 认为 ,美国 的 
邀请 只 不 过 是 一 个 姿态 和 外 交 技 巧 罢 了 ， 其 目的 是 把 拒绝 的 责任 归 到 苏联 的 身上 。 
(Patterson, 1970; 101) 帕 特 森 的 推测 ， 被 之 前 曾 参与 马 歌 尔 计 划 的 一 个 人 的 回忆 录 中 
的 内 容 所 证 实 ， 这 个 人 就 是 查尔斯 "下 RH (Bohlen, 1969; 91)。 不 过 ， 这 些 评 论 家 
并 没有 对 向 波兰 、 捷 克 斯 洛 伐 克 以 及 其 他 苏联 的 卫星 国 发 出 邀请 的 真实 意图 产生 质疑 。 
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[6] 主管 经 济 合作 署 (Economic Cooperation Administration) 工作 的 是 保罗 .G. ¥ 
KB (Paul G. Hoffman) ， 这 个 机 构 作为 马 软 尔 计 划 的 补充 ， 也 在 哈里 曼 委 员 会 那 份 
“精心 构想 ”的 高 质量 报告 中 被 称赞 。 经 济 合 作 署 在 使 计划 能 够 得 到 商业 、 劳 工 、 农 业 
以 及 普通 大 众 等 利益 部 门 接受 的 过 程 中 发 挥 了 至 关 重 要 的 作用 。 霍 夫 受 认为 ， 有 一 个 
人 比 其 他 任何 人 都 重要 ， 委 员 会 那 篇 高 质量 报告 的 功劳 ， 应 该 归 他 与 哈里 曼 委 员 共 同 
所 有 。 这 个 人 就 是 理 查 德 * M. 比 斯 尔 ， 他 是 麻 省 理工 学 院 的 一 名 经 济 学 教授 ， 并 被 任 
命 为 哈里 曼 委 员 会 的 全 职 执 行 秘书 。 比 斯 尔 勇敢 地 承担 了 委员 会 协调 和 统筹 工作 。 这 
个 人 后 来 担任 了 中 央 情 报 局 的 副 主任 ， 在 肯尼迪 政 府 时 期 ， 他 主要 负责 协调 (或 者 更 
准确 地 说 是 错误 协调 ) 那个 设计 有 缺陷 的 猪 涛 入 侵 计 划 。 在 这 里 ， 我 们 能 够 再 一 次 发 
现 ， 在 一 个 由 批判 性 评估 者 所 组 成 的 小 组 中 的 一 个 正面 人 物 ， 会 在 一 个 寻求 一 致 的 小 
组 中 成 为 一 个 负面 人 物 。 一 个 能 力 极 强 的 人 ， 当 他 成 为 被 小 集团 思维 趋势 主导 的 政策 
规划 小 组 的 成 员 时 ， 其 工作 水 平 将 会 显著 恶化 。 


第 八 章 

[1] 在 秦 特 洛克 对 美国 总 统 和 国务 狠 所 发 表 的 演说 的 研究 中 ， 有 三 篇 选取 的 文章 
在 本 书 第 二 、 三 章 和 第 五 章 对 小 集团 思维 决策 的 描述 中 ， 都 被 涉及 了 一 一 它们 是 猪 洲 
入 侵 、 朝 鲜 战争 的 升级 ， 以 及 越南 战争 的 升级 。 通 过 运用 系统 内 容 分 析 法 ， 他 将 这 些 
演讲 与 那些 没 受 小 集团 思维 影响 的 决策 ， 也 就 是 第 六 章 和 第 七 章 的 内 容 进行 了 比 
较 一 一 古巴 导弹 危机 和 马 软 尔 计 划 。 泰 特 洛 克 发 现 ， 当 领导 人 在 宣布 和 解释 受 小 集团 
思维 影响 的 决策 时 ， 他 们 的 讲话 不 仅 在 用 认 知 复杂 性 进行 测量 时 会 得 到 很 低 的 分 ， 而 
且 还 会 经 常 出 现 对 美国 及 其 盟友 不 负责 任 的 正面 评价 ， 这 说 明 他 们 对 自己 的 团队 以 及 
自己 的 支持 者 所 使 用 的 ， 是 一 种 积极 的 刻板 印象 。 实 际 上 ， 这 与 对 共产 主义 国家 及 其 
同盟 相对 较 多 的 负面 评价 相 比 ， 没 有 什么 明显 的 不 同 ， 这 可 能 反映 的 是 对 敌对 方 的 消 
极 刻板 印象 。 尽 管 前 两 个 发 现 可 以 支持 小 集团 思维 的 假设 ， 而 后 一 个 发 现 还 不 能 。 但 
是 ,政治 领导 人 在 准备 他 们 公开 演说 的 时 候 ， 还 是 明显 减少 了 对 于 敌对 国家 的 负面 刻 
板 印象 的 思考 ， 尽 管 这 一 思考 可 能 会 自动 地 进入 政策 决定 之 中 ， 而 且 可 能 还 会 受到 小 
集团 思维 症状 的 控制 。 当 然 ， 毋 庸 置疑 的 是 ， 领 导 人 在 处 理 公共 关系 时 肯定 是 相当 娴 
熟 ， 而 且 当 他 们 作为 处 理 外 交 事 务 的 政治 家 时 ， 也 会 避免 在 他 们 演说 的 内 容 中 提 及 对 
对 方 团队 的 负面 刻板 印象 。 通 过 那些 例子 ， 秦 特 洛 克 的 主要 发 现 说 明了 ， 即 使 领导 人 
们 在 公开 场合 下 ， 会 尽量 表现 出 自己 是 明智 的 政策 制定 者 ， 会 将 问题 的 所 有 复杂 性 都 
考虑 在 其 中 ,但 是 ， 如 果 他 们 的 决定 是 小 集团 思维 产物 的 话 ， 他 们 还 是 无 法 避免 在 将 
他 们 的 决定 公之于众 时 ， 表 现 得 相对 头脑 简单 。 


335 


注 F 


泰 特 洛克 的 研究 是 具有 开创 性 贡献 的 ， 他 为 进行 系统 和 客观 的 比较 案例 研究 建立 
了 一 个 模型 。 这 类 研究 可 以 为 关于 小 集团 思维 起 因 和 结果 的 有 关 假 设 ， 提 供 可 信 的 
证 据 。 

[2] 在 1938 年 9 月 ,张伯伦 和 其 他 一 些 人 准备 与 希特勒 举行 峰会 以 解决 捷克 斯 洛 
伐 克 危 机 时 ， 他 的 核心 圈子 中 的 成 员 曾 多 次 表示 让 他 放心 ， 其 中 的 若干 内 容 在 他 的 日 
记 中 也 有 过 描述 。 张 伯 伦 表示 ， 他 自己 一 开始 并 不 能 确信 计划 会 成 功 。 在 贺 拉 斯 。 威 
尔 尿 向 他 建议 完 之 后 ， 他 又 和 西蒙 、 霍 尔 以 及 哈 利 法 克 斯 商谈 了 此 事 。 张 伯 伦 在 私人 
日 记 中 写 到 ， 哈 利 法 克 斯 与 其 他 人 不 一 样 ， 他 表现 得 很 犹 移 : 这 项 计划 “过 于 非 传 统 
和 大 胆 ， 在 哈 利 法 克 斯 听 完 之 后 都 屏 住 了 呼吸 ”(Feiling，1946: 357) 。 不 过 之 后 ， 张 
伯 伦 又 补充 道 ， 他 并 不 打算 废弃 这 项 计划 ， 因 为 根据 亨 德 森 这 位 驻 在 柏林 的 核心 圈子 
成 员 的 反馈 ， 他 支持 张伯伦 执行 这 项 计划 。1938 年 9 月 3 日 ,张伯伦 说 他 知道 哈 利 法 
克 斯 不 支持 这 项 计划 ， 而且 他 对 这 项 新 计划 也 没有 表现 出 太 大 的 热情 ， 他 在 日 记 中 写 
道 :“ 我 希望 永远 不 会 出 现 需要 将 它 付 诸 实 践 的 情况 。”(Feiling，1946: 357) 但 是 到 
了 9 月 11 日 ， 当 经 过 与 核心 圈子 的 成 员 们 进一步 讨论 之 后 ， 他 表现 得 非常 期 待 ， 希 望 
能 够 获得 一 个 “使 国际 局 势 彻底 改变 的 机 会 "。 在 那 时 ， 他 在 日 记 中 唯一 提 及 的 风险 ， 
就 是 “希特勒 可 能 会 (针对 捷克 斯 洛 伐 克 ) 采取 出 其 不 意 的 行动 ， 而 我 们 对 此 却 无 法 
预知 ”( Feiling，1946: 360 -361) 。 


第 九 章 

[1] 对 这 一 章 来 说 ,主要 的 材料 一 一 从 第 一 和 首要 两 个 意义 上 来 说 一 一 是 21 KK 
于 掩盖 “水 门 事件 ”的 会 议 尚未 编辑 的 录音 带 逐 字 记 录 的 副本 。 这 些 会 议 是 从 1972 年 
6 月 23 日 到 1973 年 4 月 25 日 ,尼克 松 与 他 的 一 个 或 多 个 高 级 助手 一 起 召开 的 ， 还 有 
1973 年 尼克 松 和 霍 尔 德 曼 两 次 长 时 间 电 话 谈话 录音 尚未 编辑 的 记录 。 在 本 章 注释 中 ， 
“记录 ” (Transcript) 指 尚未 编辑 的 会 议和 电话 谈话 记录 文字 版 本 的 副本 一 一 其 中 插入 
了 一 些 证 明 其 有 罪 的 陈述 。 在 白宫 更 改过 的 版 本 中 ， 这些 陈述 和 一 些 骂 人 的 用 词 一 起 
被 删除 了 。 这 些 尚未 编辑 的 记录 由 众议院 司法 委员 会 准备 ， 以 “ 八 次 总 统 谈话 记录 ” 
为 名 出 版 。( 这 些 包括 1972 £9 月 15 日 的 记录 和 1973 年 以 下 日 期 时 间 的 记录 : 2 月 28 
日 、3 月 13 日 、3 月 21 日 上 午 和 下 午 、3 月 22 日 下 午 、4 月 16 日 的 上 午 和 下 午 。) 其 
他 的 记录 则 是 由 司法 部 的 工作 人 员 为 了 “水 门 事 件 ” 检 察 官 在 法 庭 使 用 而 准备 的 。 它 
们 以 《国会 记录 》 的 《水 门 事 件 : 危机 大 事 记 》 的 附录 的 方式 出 版 。( 这 些 包 括 1972 
年 6 月 23 日 上 午 和 下 午 的 记录 ， 以 及 1973 年 以 下 时 间 的 记录 : 1 月 8 日 、3 月 17 日、 
3 月 20 日 3 月 22 日 上 午 、4 月 17 日 , 还 有 4 月 19 日 和 4 月 25 日 召开 的 多 次 会 议 的 
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记录 。) 

另外 一 个 文献 证 据 的 主要 来 源 是 《众议院 司法 委员 会 最 终 报 告 : 对 美国 总 统 尼 克 
松 的 弹劾 》。 这 个 报告 包含 有 被 法 庭 传 审 的 白宫 录音 带 的 节选 。 

因为 能 够 得 到 尚未 编辑 的 记录 ， 没 有 必要 再 依赖 刊登 在 《纽约 时 报 》 上面 那 些 在 
听证 会 上 发 拆 后 所 做 的 任何 证 言 和 和 参议院“ 水 门 事件 ”( 欧 文 ) 委员 会 根据 参与 掩盖 
阴谋 的 那些 人 的 话 而 编辑 的 最 终 报告 。 其 中 有 些 证 词 是 错误 的 ， 还 导致 了 伪证 罪 ; 根 
据 一 般 推 理 ， 其 中 的 大 部 分 是 值得 相信 的 ， 但 是 具体 的 谈话 细节 不 一 定 值得 信赖 ， 因 
为 记忆 有 误 ， 正 如 奈 瑟 (Neisser，1981) 在 把 约 输 " 迪 恩 的 证 词 和 两 次 关键 会 议 的 记 
录 进 行 比较 后 所 发 现 的 那样 (第 九 章 尾 注 [8] 对 秦 瑟 的 研究 有 专门 的 讨论 ) 。 

只 是 在 为 了 查阅 背景 的 时 候 ， 我 才 对 经 尼克 松 对 录音 记录 进行 编辑 后 予以 发 表 的 
少数 几 个 并 不 关键 的 会 议和 电话 记录 进行 了 核对 。 因 为 这 些 经 过 编辑 的 记录 可 能 删 去 
一 些 内 容 ， 一 些 让 尼克 松 感到 尴 欣 的 话 可 能 是 不 准确 的 ， 在 总 结 出 结论 的 时 候 我 并 没 
有 依据 这 些 经 过 编辑 的 记录 摘编 。 

对 于 “水 门 事件 ”爆发 后 九 个 月 内 白宫 共 谋 者 对 各 种 各 样 困境 和 事件 主观 反映 的 
证 据 ， 我 仔细 研究 了 掩盖 “水 门 事 件 ” 的 三 个 主要 参与 者 一 一 尼克 松 、 霍 尔 德 曼 、 巡 
恩 一 一 所 出 版 的 回忆 录 。 尽 管 这 三 个 人 没有 一 个 在 白 官 期 间 拥 有 诚信 的 信誉 ,但 是 后 
来 出 版 的 回忆 录 中 的 有 些 材 料 《 特 别 是 会 议 结束 后 就 立即 记录 下 来 的 个 人 日 记 ) 可 以 
用 作 比 较 初 始 的 证 据 ， 显 示 他 们 在 参与 做 出 掩盖 决定 时 是 怎么 想 的 ， 感觉 如 何 。 出 于 
同样 的 目的 ， 我 还 使 用 了 为 外 两 个 主要 参与 者 一 一 埃 利 希 曼 (John Ehrlichman) 和 科 
尔 森 (Colson) 主观 评论 中 的 引言 。( 埃 利 希 曼 的 回忆 录 是 1982 年 出 版 的 ， 这 个 时 候 
本 章 已 经 发 表 了 ， 太 晚 了 没有 使 用 。) 

在 已 经 发 表 的 众多 关于 “水 门 事件 ”的 历史 和 新 闻 叙 述 中 ， 我 发 现在 背景 材料 、 
评论 和 解读 方面 文献 价值 最 高 的 是 ， 西 奥 多 ， H. 怀特 〈Theodore H. White) 的 《 背 信 
弃 义 : EER- 尼克 松 的 倒台 》。 布 兰 查 德 (Blanchard)、 户 卡 斯 (Lukas) 和 贾 沃 斯 基 
(Jaworski) 的 书 也 提供 了 一 些 额外 的 值得 关注 的 评论 。 

社会 心理 学 家 的 三 篇 文章 一 一 分 别 是 由 杜 安 和 康 奈 利 (Duane and Conally) 、 雷 文 、 
皇 - 麦 卡 锡 扎 写 一 一 提供 了 白宫 谈话 过 程 中 所 表现 出 来 的 小 集团 思维 症状 的 非常 有 价值 
的 线索 。 雷 文 对 尼克 松 团队 所 进行 的 社会 经 济 学 的 分 析 和 皇 一 麦卡锡 对 尚未 编辑 的 记录 
进行 的 内 容 分 析 方法 非常 有 用 ， 我 对 它们 进行 了 详细 的 总 结 。 

[2] 对 于 谁 批准 了 潜入 水 门 大 厦 ， 参 与 者 一 直 没 有 一 致 的 意见 。 例 如 ， 米 切 尔 反 
了 驶 马 格 鲁 德 和 拉 吕 说 ， 利 迪 轻 率 的 计划 只 是 与 监听 民主 党 在 迈阿密 召开 的 党 代 会 有 关 ， 
任何 会 议 都 没有 批准 他 这 样 做 。 尼 克 松 总 统 的 办 公 厅 主任 霍 尔 德 曼 (Haldeman, 1978; 
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220-222) 猜测 ， 利 迪 最 初 是 受到 其 以 前 的 老板 ， 即 尼克 松 白宫 的 顾问 之 一 查尔斯 ， 
科 尔 森 的 委托 制订 这 个 计划 的 ， 而 科 尔 森 则 又 是 受 总 统 的 指示 去 获得 民主 党 主席 拉 里 
“ 奥 布 赖 思 (Larry O'Brien， 他 在 水 门 大 厦 的 办 公 室 遭 到 窃听 ) 的 信息 。 根 据 霍 尔 德 曼 
的 说 法 ， 尼克松 特 别 想 知 道 奥 布 赖 思 在 做 出 什么 ,交换 条 件 是 从 富 贫 霍华德 . 休 斯 
(Howard Hughes) 的 数 百 万 美元 的 捐款 中 扣留 了 18 万 美元 。 但 是 ， 由 于 利 迪 当时 在 总 
统 竞选 连任 委员 会 ， 为 了 得 到 支持 这 项 任务 的 数 万 美元 ， 他 可 能 得 到 了 该 委员 会 主席 
约翰 ， 米 切 尔 或 者 他 的 代表 的 同意 。 根 据 霍 尔 德 曼 的 说 法 ， 在 那个 特殊 的 时 期 ， 米 切 
尔 受 到 其 重度 抑郁 证 和 柄 酒 所 引发 的 个 人 问题 的 困扰 ， 再 加 上 他 的 新 职位 给 他 增加 了 
复杂 的 政治 问题 、 他 可 能 不 经 意 地 授权 利 迪 ， 让 他 自己 组 织 了 由 前 中 央 情 报 局 特工 组 
成 的 团队 来 实施 对 水 门 大 厦 的 非法 入 侵 ， 而 没有 审查 这 个 蛮 干 计划 的 细节 。 

[3] 为 1974 年 10 月 《 哈 珀 斯 “统治 者 和 现实 ”栏目 撰 稿 的 其 他 六 个 人 分 别 是 : 
和 詹姆斯" 博朗 (James Boren)、 阿 特 ， 布 赫 瓦 尔 德 (Art Buchwald), EH - RAE 
(Victor Gold) 、 还 克 尔 ， 诺 瓦 克 (Michael Novak), RE-N. 罗斯 巴 德 和 沃 索 恩 (Per- 
egrine Worsthorne ) 。 

[4] BRS -H 怀特 在 他 的 《 背 信 弃 义 》 (Breach of Faith) 一 书 中 对 “水 门 事 
件 ” 的 历史 和 尼克 松 的 下 侣 有 详细 的 叙述 。 该 书 讨 论 了 多 个 原因 ， 但 几乎 没有 提 到 小 
组 动力 。 他 最 接近 这 种 解释 的 说 法 是 ， 他 在 令 述 尼克 松 个 性 “卑鄙 一 面 ”的 时 候 谈 到 ， 
霍 尔 德 曼 、 科 尔 森 和 尼克 松 在 白宫 的 其 他 助手 ， 可 能 让 他 身上 最 坏 的 东西 表现 出 来 。 
例如 ， 怀 特 不 加 评论 地 引用 了 伦 纳 德 ， 加 门 特 下 面 的 话 ， 这 和 句 话 含 含糊 糊 地 暗示 ， 团 
队 过 程 可 能 在 掩盖 决策 过 程 中 发 挥 了 一 定 的 作用 :“ 他 周转 有些 人 让 他 和 他 们 相互 之 间 
的 缺点 …… 产生 了 一 系列 消极 的 东西 ， 而 不 是 将 这 些 东西 掩盖 起 来 ， 并 让 这 些 消极 的 
东西 互相 放大 。”( White, 1975; 163) 这 和 句 话 表明 ， 从 小 集体 动力 的 角度 对 尼克 松 小 
集团 掩盖 决定 进行 研究 是 值得 的 。 

在 非常 畅销 的 《倒台 之 前 》 (Before the Fall, pp.272-277) -R P, RA- FE 
尔 ( William Safire) 论述 了 我 的 小 集团 思维 假设 。 但 是 ， 他 的 评论 仅 限于 1972 年 以 前 ， 
而 且 主 要 是 关于 水 门 掩盖 以 外 事情 的 。 他 说 ， 在 “水 门 事件 ”以 前 ， 尼 克 松 和 他 的 团 
队 中 ， 有 时 候 ， 但 并 非 总 是 表现 出 小 集团 思维 的 症状 。 这 样 说 的 意思 显然 是 ， 不 仅 决 
Re, MEHRAN, MRR RHR. ARR: 帕特里克 ， 莫 伊 尼 汉 (Daniel 
Patrick Moynihan), WH EE < 布 欣 南 (Patrick Buchanan) ， 甚 至 萨 非 尔 自 己 ， 所 有 这 
些 人 都 被 贴 上 “一 帮 古 怪 的 人 ”“ 沉 迷 于 对 传统 进行 攻击 的 人 ”的 标签 。 萨 菲 尔 强 调 
在 某 些 问题 上 并 没有 小 集团 思维 症状 的 表现 。 如 尼克 松 团 队 在 是 否 能 赢得 下 一 次 大 选 
的 问题 上 并 没有 坚 不 可 捧 的 错觉 (他 们 觉得 “1968 年 是 以 微弱 优势 赢 的 ”，“1972 年 
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有 可 能 以 微弱 优势 赢 或 以 微弱 劣势 输 ” ) ， 按 照 萨 菲 尔 的 说 法 ， 他 们 在 对 外 政策 问题 上 
也 非常 警觉 。 另 一 方面 , “组 成 一 队 “ 管 道 工 ”来 保护 秘密 ”的 危险 ， 以 及 “没有 看 
到 把 反对 无 赖 的 军队 变 成 个 人 的 秘密 警察 的 危险 ”"， 通 常 都 被 忽视 了 。 萨 非 尔 说 ,通过 
预防 忽视 对 手 在 政策 选项 上 的 反对 意见 而 出 现 一 面 之 词 的 情况 ， 霍 尔 德 曼 阻 止 在 对 外 
政策 上 和 特定 的 国内 政策 问题 上 出 现 小 集团 思维 。 萨 菲 尔 还 说 ， 在 处 理 泄 露 事件 和 过 
分 利用 总 统 权 力 攻击 政治 对 手 的 行为 时 ， 和 霍 尔 德 曼 并 不 是 “反对 开放 政策 选项 的 守护 
者 ”: 


因 核 心 圈子 的 小 集团 思维 和 偏执 狂 般 的 风格 确实 灾难 性 地 增强 的 ， 是 成 员 相 
互 之 间 的 态度 ， 但 是 没有 一 个 人 思考 如 何 提防 这 些 。 

必须 用 以 毒 攻 毒 的 态度 ， 用 “管道 工 ” 对 付 “ 泄 密 ”， 以 全 面 的 政府 压力 来 
对 付 政治 对 手 ， 危 险 是 如 此 巨大 ， 必 须 以 最 严厉 措施 应 对 一 不幸 的 是 ， 用 和 霍 尔 
德 曼 喜欢 用 的 话 来 说 ， 这 一 切 “ 没 有 人 员 来 落实 ”"， 而 正 是 在 这 个 节 骨 点 上 行动 执 
行者 才 需 要 “指导 ”。 


萨 菲 尔 所 谈 到 的 在 湾 入 “水 门 事件 ”发 生前 的 小 集团 思维 ， 与 我 的 设想 是 一 致 的 ， 
即 坚 不 可 摊 的 错觉 和 小 集团 思维 的 其 他 症状 可 以 在 小 集团 制定 同一 类 政策 的 时 候 表现 
出 来 (如 破坏 政治 对 手 的 能 力 )， 而 不 一 定 表 现在 其 他 问题 上 (如 对 外 政策 )。 如 图 
10-1 (第 312 H) 所 示 ， 我 对 小 集团 思维 理论 的 分 析 表 明 ， 同 一 个 团队 可 能 在 这 个 时 
闻 而 不 是 在 另 一 个 时 间 表 现 出 小 集团 思维 症状 ， 这 完全 取决 于 是 否 存在 促成 或 阻止 团 
队 不 加 批判 的 思维 方式 的 条 件 。 

[5] 参与 掩盖 “水 门 事件 ” 的 尼克 松 的 所 有 主要 助手 都 被 法 庭 判决 有 责任 ， 被 监 
禁 起 来 。 

[6] #X (Raven, 1974) 推测 ， 除 了 小 集团 思维 外 ， 还 有 四 个 因素 让 白宫 的 团队 
愿意 采取 冒险 的 掩盖 政策 。 一 是 派系 争斗 ， 尤 其 是 在 霍 尔 德 曼 领 导 的 白宫 和 米 切 尔 领 
导 的 司法 部 之 间 ， 这 种 争斗 让 他 们 表 失 了 道德 约束 ， 并 愿意 为 了 获得 策略 上 的 收获 而 
不 惜 冒 极端 的 政治 风险 。 田 外 一 个 因素 ,是 白 官 团队 在 任何 有 利 行为 上 都 有 一 种 过 度 
的 权威 (authorization) 感 ， 这 种 权威 感 有 持久 的 传统 ， 源 于 他 们 对 自己 政治 目标 合法 
性 的 强调 。 第 三 个 因素 ， 是 在 有 利 的 政治 行为 上 的 高 度 程 序 化 (routinization)， 以 至 于 
在 日 常 讨论 的 时 候 从 来 不 谈 道德 问题 。 第 四 个 因素 ,是 团队 成 员 对 局 外 人 非 人 化 (de- 
humanization) 的 习惯 性 倾向 ， 这 种 倾向 进一步 加 强 了 他 们 操控 局 外 人 而 不 考虑 法 律 、 
道德 和 人 道 方面 限制 的 倾向 。 在 我 看 来 ， 这 四 个 原因 本 身 都 是 重要 的 原因 。 但 是 ， 它 
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们 在 成 员 和 努力 追求 一 致 的 团体 决策 活动 中 才 有 可 能 施加 其 最 大 的 影响 ， 而 对 一 致 的 追 
求 则 是 小 集团 思维 症状 的 表现 。 

雷 文 在 对 他 提出 的 上 述 后 三 个 原因 一 一 权威 化 、 程 序 化 和 非 人 化 一 一 进行 解释 的 
时 候 ， 借 鉴 了 赫 伯 特 ， 科 尔 曼 (Herbert Kelman, 1973) 在 道德 原则 对 反 社 会 行为 限制 
减少 的 条 件 所 进行 的 分 析 。 尽 管 科 尔 曼 的 分 析 是 对 与 基本 的 人 道 原则 极端 偏离 行为 的 
研究 ， 如 纳粹 种 族 灭绝 的 集中 营 和 美 莱 村 大 屠杀， 但 这 些 分 析 是 以 普遍 原则 的 方式 提 
出 来 的 ， 适 用 于 民主 政府 和 任何 其 他 团体 和 组 织 的 偏离 行为 。 

雷 文 和 重 宾 (Raven and Rubin, 1977) 指出 ， 在 保持 一 致 的 压力 非常 强大 的 团体 
肉 ， 可 能 有 一 种 “逃脱 ”规范 ,让 团体 成 员 采 取 越 来 越 极 端的 立场 : 


和 一 般 团队 相 比 ， 尼 克 松 团队 决策 的 特点 好 像 至 少 受 到 与 “逃脱 ”规范 同样 
的 压力 ， 而 且 有 可 能 更 加 极端 。 必 须 采 取 同 样 的 或 者 更 加 极端 规范 的 一 个 领域 ， 
就 是 在 对 尼克 松 的 “敌人 ”采取 强硬 立场 方面 。 一 个 成 员 不 能 显得 比 团队 成 员 的 
平均 水 平 软弱 ， 也 不 能 更 关注 与 媒体 、 自 由 派 、 知 识 分 子 或 其 他 类 似 的 组 织 打 交 
道 时 候 的 道德 影响 。 比 这 个 规范 做 得 有 过 之 而 无 不 及 ， 就 走 上 成 功 之 路 ， 如 果 显 
得 比 团队 的 平均 值 还 软弱 ， 就 会 被 尼克 松 小 团体 开除 。 ( Raven and Rubin, 1977; 
431 -432) 


在 雷 文 和 重 宾 看 来 ,在 潜入 水 门 大 厦 事件 发 生 之 前 和 之 后 ,“ 逃 脱 ”规范 在 尼克 松 
的 助手 中 间 都 表现 得 特别 显著 ， 因 为 两 个 帮派 的 成 员 都 在 各 自 的 帮派 内 比 看 谁 更 强硬 ， 
也 在 帮派 之 间 比 看 哪个 帮派 更 强硬 。 

[7] 在 皇 - 麦 卡 锡 的 编码 方案 中 ， 对 作为 个 人 而 不 是 作为 总 统 或 团队 领导 人 的 尼 
克 松 利益 有 关 的 评论 ， 或 者 只 与 团队 中 特定 的 个 人 目标 有 关 的 评论 ， 被 看 作 是 与 困 队 
无 关 的 。 在 计算 一 致 性 分 值 的 时 候 没 有 被 包括 在 内 。 不 包含 任何 实质 内 容 的 同意 或 不 
同意 ,而 只 是 对 完全 属于 事实 的 陈述 或 表达 ， 如 “对 ”“ 可 以 ”等 属于 假 同意 的 词 ， 
在 计算 分 值 的 时 候 也 被 排除 在 外 。 

皇 - 麦 卡 锡 报 告 说 ， 在 媒体 不 断 披 露 “炸弹 ”的 第 一 个 月 ， 当 时 团队 是 内 聚 的 ， 
团队 成 员 采 取 协 调 一 致 的 行动 来 应 对 外 部 披露 情况 的 压力 ， 对 一 致 性 的 总 体 测量 表明 ， 
一 致 性 的 百分比 相对 较 高 。 这 段 时 间 从 1972 年 2 月 底 持续 到 3 月 底 。 与 此 形成 对 比 的 
是 ， 在 随后 的 一 个 月 ， 随 着 团队 的 解体 ， 对 团队 一 致 性 的 数值 显示 明显 的 下 降 。 从 统 
计 学 上 看 ， 对 比 前 后 两 个 月 之 间 一 致 性 的 总 体 差异 是 非常 重要 的 。 

[8] SRE + BR (Ulrich Neisser, 1981) 对 迪 思 的 回忆 录 进 行 了 研究 ， 详 细 审 
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查 了 他 1973 年 在 参议 院 “ 水 门 事件 ”委员 会 发 著 做 证 期 间 出 现 的 错误 。 这 份 研究 关注 
的 ， 是 迪 思 对 在 白 官 椭圆 形 办 公 室 的 两 次 关键 谈话 〈1972 年 9 月 15 日 和 1973 年 3 月 
21 H) 的 回忆 。 奈 琴 通 进 与 尚未 编辑 的 白宫 录音 记录 里 的 客观 文字 记录 进行 比较 ， 对 
迪 思 的 证 词 的 准确 性 进行 评估 。 他 发 现 迪 思 对 时 间 和 主要 内 容 细节 的 记忆 都 有 错误 。 
有 时 候 迪 思想 不 起 来 尼克 松 话语 的 要 义 和 自 己 曾经 说 过 的 话 。 尺 管 如 此 ， 奈 司 评 论说 ， 
迪 思 证 词 的 主体 故事 梗概 基本 上 都 是 正确 的 。 

在 本 书 中 ， 我 并 没有 使 用 迪 思 凭借 他 对 白宫 谈话 的 记忆 于 1973 年 所 做 的 证 词 ， 而 
是 依据 了 尚未 编辑 的 录音 记录 。 但 是 ， 我 偶尔 也 的 确 使 用 了 迪 思 1977 年 出 版 的 书 中 的 
内 容 。 在 这 本 书 中 ， 他 查阅 了 尚未 编辑 的 录音 记录 、 对 参与 会 议 的 其 他 人 的 采访 ， 查 
验 了 1973 年 还 得 不 到 的 有 关 的 笔记 和 文献 ， 纠 正 了 很 多 他 在 早先 的 证 词 中 的 记忆 
错误 。 

[9] 可 以 想象 ， 尽 管 没有 明确 地 谈 到 他 们 的 行为 是 否 道德 ， 尼 克 松 和 他 的 助手 都 
相信 他 们 的 团队 具有 内 在 的 美德 。 这 很 难 观 察 到 ， 因 为 它 并 不 是 直接 表现 出 来 的 。 例 
如 ， 科 尔 森 曾 暗 示 一 种 基于 内 在 美德 的 设想 ， 从 不 需要 讨论 ， 甚 至 不 需要 私下 去 想 : 


我 相信 我 所 做 的 都 是 对 的 。 我 坚信 ， 总 统 也 相信 他 采取 的 行动 都 是 为 了 国家 
利益 ……' 我 想 我 在 忠诚 地 为 他 服务 一 我 现在 认识 到 我 并 非 如 此 一 -至少 我 从 没 
有 质疑 他 想 让 做 的 事 是 否 正 确 和 适当 。( 引 自 Newsweek, July 1，1974: 17) 


录音 中 有 一 些 话 好 像 是 从 道德 上 进行 自我 辩解 ,意思 是 说 尼克 松 和 他 的 助手 在 道 
德 上 是 完美 的 。 例 如 ，1973 年 3 月 21 日 晚上 ， 也 就 是 迪 因 向 总 统 做 “总 统 职位 内 部 的 
癌症 ”的 报告 那 一 天 ， 他 对 总 统 说 霍 尔 德 曼 、 挨 利 希 曼 和 迪 思 有 可 能 因为 不 同 的 原因 
被 判 入 狱 。 在 别人 都 离开 ， 就 剩 下 尼克 松 的 时 候 ， 尼 克 松 对 着 录音 机 口授 了 当天 的 日 
记 。 其 中 有 一 名 评论 可 以 被 看 作 是 自我 辩解 ， 其 大 意 是 他 们 的 非法 行为 可 以 从 道德 上 
得 到 辩护 :“ 正 如 我 今天 下 午 在 会 议 上 所 指出 的 ， 我 觉得 所 有 参与 其 中 的 人 ， 他 们 都 是 
为 了 最 好 的 目的 而 参与 其 中 -”( 引 自 White, 1975; 202， 黑 体 着 重 号 为 本 书 作者 所 加 ) 

第 二 天 ， 迪 恩 花 了 很 大 力气 才 引 起 他 们 重视 妨碍 司法 的 问题 ， 当 尼克 松 和 霍 尔 德 
曼 对 之 讨论 的 时 候 一 一 用 白宫 的 行贿 资金 付 给 潜入 水 门 大 厦 的 人 ,让 他 们 什么 都 不 
说 一 一 他 们 交换 意见 说 ， 这 样 做 没有 错 。“ 该 死 , 尼克 松 说 :“ 给 他 们 筹集 资金 是 对 
的 …… 我 们 对 不 起 他 们 。 我 们 这 样 做 是 出 于 同情 …”… (RANKER) 没有 汇报 的 要 求 ， 
也 没有 任何 其 他 这 样 的 要 求 。” 霍 尔 德 曼 表示 坚决 同意 ; “我 不 觉得 我 们 在 妨碍 司法 ， 
看 在 上 帝 的 面 上 。”(1973 年 3 月 22 日 上 午 的 记录 ) 
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大 约 两 周 后 ， 当 尼克 松 、 霍 尔 德 曼 和 埃 利 希 曼 决 定 发 表 一 个 公开 声明 ， 说 约翰 ， 
迪 轴 是 白宫 唯一 对 掩盖 事件 负 有 责任 的 人 ， 总 统 说 了 类 似 的 自我 辩解 的 话 ， 意 思 是 说 
迪 恩 代表 尼克 松 团队 所 犯 的 错误 从 道德 上 看 是 可 以 原谅 的 ,，“ 关 于 迪 恩 所 做 的 ， 他 很 汪 
楚 这 样 做 是 处 于 高 尚 的 目的 "。 (1973 年 4 月 14 日 的 总 统 记 录 ， 引 自 White，1975: 
212, 在 经 过 编辑 的 总 统 记 录 中 ， 这 名 话 是 霍 尔 德 曼 而 不 是 尼克 松 说 的 ) 在 此 情况 下 ， 
人 们 并 不 清楚 他 们 如 此 强调 高 尚 的 品德 以 及 诸如 同情 等 人 道上 的 价值 ， 是 带 着 正义 的 
惰 怒 ， 真 诚 地 表达 出 的 道德 上 的 判断 ， 还 是 又 一 个 自私 的 公共 关系 的 脚本 ， 以 表明 他 
们 认为 应 当 让 敌对 的 批评 停 下 来 ， 这些 烦人 的 批评 在 指责 白宫 握 有 大 权 的 人 犯 了 法 。 

在 《总 统 大 选 》(The Making of the President) 一 书 中 描述 了 尼克 松 连 任 的 大 选 后 ， 
HRS- H. 怀特 想 在 其 续集 《 背 信 弃 义 》 中 解释 了 为 什么 尼克 松 和 他 的 助手 成 为 罪 
犯 。 他 讨论 和 用 文献 列举 了 具体 的 原因 ， 但 是 他 最 后 得 出 的 结论 是 推测 性 的 。 这 个 结 
论 集 中 在 核心 圈子 那些 人 的 共同 信念 方面 ， 他 们 认为 自己 团队 所 做 的 任何 事情 在 道德 
上 都 是 好 的 。 怀 特 是 这 样 构 想 他 的 结论 的 : 


为 了 探究 “为 什么 ”这 个 问题 的 答案 ， 你 得 接受 这 样 的 事实 ， 理 查 德 * 尼克 
松 和 他 的 助手 是 …… 在 进行 一 场 意 识 形态 的 战争 。 因 为 他 们 认为 他 们 的 目的 是 高 
尚 和 必要 的 ， 因 此 他 们 敌人 的 目的 就 是 危险 和 不 道德 的 ， 他 和 他 的 助手 们 相信 法 
律 对 他 们 没有 约束 力 一 一 或 者 法 律 是 可 以 合法 地 违反 的 。( White，1975: 328) 


根据 我 自己 对 记录 的 阅读 ， 我 觉得 ， 怀 特 的 推测 是 有 些 根 据 的 ， 尽 管 证 据 还 远 不 
能 让 人 信服 。 小 集团 每 一 次 决定 实施 某 一 掩盖 活动 的 时 候 ， 其 成 员 都 理所当然 地 认为 
采取 “强硬 ”的 行动 是 有 根据 的 ， 完 全 不 考虑 外 部 对 他 们 行为 的 评判 则 是 不 道德 和 违 
法 的 。 如 果 没 有 从 白宫 的 记录 中 找到 毫 不 含糊 的 文献 证 据 作为 引证 ， 是 不 能 推测 这 个 
团队 在 道德 上 心照 不 宣 的 设想 的 。 因 为 ， 正 如 我 前 面 所 说 的 ， 除 了 在 拟定 阻止 或 减少 
公众 批评 的 公共 关系 策略 外 ,该 团队 的 成 员 几 乎 从 没有 谈 到 如 何 从 道德 上 给 他 们 的 行 
为 寻找 依据 。 

[10] 也 许 霍 尔 德 曼 只 是 在 帮助 尼克 松 “发 泄 一 下 感情 ”， 并 无 意 让 尼克 松 建议 采 
取 这 种 犯罪 的 行动 ， 利 用 “暴徒 ”来 殴打 抗议 者 。 在 他 的 回忆 录 《权力 的 终点 (The 
Ends of Power) 中 ， 霍 尔 德 曼 说 ， 他 有 时 候 设法 控制 “尼克 松 思想 中 的 那些 不 光彩 的 冲 
动 ”(Haldeman，1978: 92) ， 给 总 统一 种 印象 ， 好 像 他 赞同 他 的 命令 ， 但 事实 上 并 不 
执行 这 些 命令 : 
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我 很 快 就 认识 到 ， 应 该 保护 总 统 不 受 他 自己 的 伤害 。 我 时 不 时 会 收 到 他 小 规 
模 的 惩罚 性 的 命令 “不 应 该 让 体 . 赛 迪 乘坐 空军 一 号 。。( 赛 迪 是 《时 代 》 周刊 
的 记者 ) 甚至 还 有 一 两 次 ， 他 说 :“ 茜 止 所 有 媒体 记者 搭乘 空军 一 号 。。 (SHH 
体 记 者 陪伴 尼克 松 的 每 一 次 出 访 ) 。 或 者 在 一 个 参议 员 发 表 了 一 个 反对 越南 战争 的 
演讲 后 他 会 说 :“ 对 这 个 混蛋 实行 24 小 时 监视 ”他 一 而 再 、 再 而 三 地 这 样 做 。 如 
果 什 么 都 不 做 ， 我 将 付出 代价 。 总 统 从 不 会 善 罢 甘 休 。 在 发 出 这 样 的 命令 10 分 钟 
后 ， 他 会 在 对 讲 机 里 催促 :“ 你 对 赛 迪 做 了 什么 ?” 我 会 说 :“ 我 正在 做 ”一 推 再 
推 ， 直 到 有 一 和 天， 尼克松 脸 上 会 挂 着 一 点 微笑 说 :“ 我 猜 在 那 件 事 上 你 什么 都 没 
做 ， 是 吗 ?” 

“没有 。 

“好 吧 ， 这 样 最 好 。 


没有 办 法 说 清楚 霍 尔 德 曼 对 尼克 松 在 1971 年 5 月 5 日 提出 的 招 用 “暴徒 ”计划 的 叙 
述 是 另 一 次 类 似 的 状况 ， 还 是 他 真 的 在 认真 考虑 这 个 计划 而 不 考虑 这 是 非法 和 不 人 道 的 
行为 。 也 说 不 清楚 霍 尔 德 曼 称 他 只 是 参与 了 尼 充 松 不 光彩 的 冲动 这 种 说 法 ， 到 底 是 否 为 
了 服务 于 自己 自私 的 谎言 ， 目 的 是 通过 这 样 的 解释 减轻 他 自己 在 谈话 中 所 使 用 的 脐 脏 语 
言 的 影响 。 因 为 他 知道 这 些 话 已 经 被 录音 ， 像 正 处 于 问题 旋涡 中 的 那些 话 一 样 ， 后 来 都 
可 能 被 公开 。 

即使 我 们 认为 霍 尔 德 曼 在 谈 到 凶狠 的 暴徒 的 时 候 是 当真 的 ， 尼 克 松 也 知道 霍 尔 德 
曼 不 会 落实 这 个 轻率 和 破坏 性 的 计划 ， 考 虑 到 他 们 两 个 人 在 一 起 设计 这 种 对 敌人 的 幻 
想 的 影响 还 是 有 启发 性 的 。 因 为 ， 即 便 这 只 是 幻想 ， 这 个 谈话 的 含义 是 ， 他 们 认为 采 
取 类 力 手 段 来 对 付 反 对 他 们 政策 的 国内 不 同 团体 还 能 逃脱 ,他 们 还 对 这 种 想法 感到 很 
得 意 。 

[11] 一 个 低 强 度 版 本 的 小 集团 思维 假设 会 认为 ， 小 集团 思维 (或 者 说 促成 对 一 
致 性 追求 的 条 件 ) 是 导致 尼克 松 团 队 垮 台 的 一 系列 不 合法 的 和 自我 毁灭 性 的 多 个 原因 
中 的 一 个 。 一 个 高 强度 版 本 的 小 集团 思维 假设 会 认为 ， 小 集团 思维 是 更 重要 的 原因 。 
我 觉得 本 章 案例 研 究 所 提供 的 证 据 很 好 地 支持 了 后 者 的 观点 。 按 照 高 强度 小 集团 思维 
的 观点 ， 水 门 掩盖 大 失败 可 以 这 样 解释 : 在 倾向 性 、 次 文化 性 和 其 他 背景 因素 发 挥 作 
用 的 情况 下 ,尼克 松 和 他 的 主要 助手 很 可 能 在 没有 充分 考虑 潜在 的 不 良 后 果 的 情况 下 ， 
就 于 1972 年 夏天 倡导 了 掩盖 事件 的 最 初步 绝 。 这 些 倾 向 性 和 背景 性 的 因素 可 能 也 促使 
他 们 坚持 掩盖 策略 ， 只 要 认为 这 是 有 利 的 。 但 是 ， 如 果 促 成 小 集团 思维 的 因素 不 存在 ， 
这 个 团队 也 就 不 会 在 威胁 性 事件 日 益 增 多 的 时 候 ， 仍 然 把 并 不 成 功 的 遏制 政策 看 作 是 
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有 利 的 ， 一 直到 完全 遭受 灾难 性 的 后 果 。 根 据 这 种 解释 ， 因 为 导致 追求 一 致 的 条 件 是 
存在 的 ， 所 以 团队 没有 能 够 在 1973 年 3 月 之 前 改变 其 政策 ， 减 少 其 损失 。 像 迪 因 一 
样 ， 白 官 的 “三 驾 马 车 ”应 该 清楚 ， 到 这 个 时 候 就 不 能 再 期 待 掩盖 的 试图 还 会 成 功 。 


第 十 章 

[1] 图 10-1 表 明 ， 当 做 出 重大 的 政策 决定 时 ， 从 团队 的 角度 来 看 ， 小 集团 思维 会 
产生 不 利 的 影响 ， 因 为 它 导 致 在 赢得 团队 目标 (PRE) 的 同时 出 现 一 种 不 太 成 功 的 
结果 。 朗 利 (Longely) 和 普 重 伊 特 (Prit) 正确 地 注意 到 ， 在 特定 的 条 件 下 ， 寻 求 一 
致 具有 潜在 的 积极 效果 ， 这 与 我 提 到 的 小 集团 思维 所 主导 的 政策 情境 完全 不 同 。 他 们 
认为 ， 在 仔细 研究 之 后 达成 的 共识 ， 出 现 短暂 的 小 集团 思维 症状 表现 ， 可 以 使 团队 停 
止 讨 论 他 们 已 经 解决 了 的 问题 ， 而 进入 到 下 一 个 话题 。 这 个 观点 几乎 与 要 尼斯 和 曼 思 
(Janis and Mann, 1977) 所 提出 的 谨慎 的 政策 制定 者 在 决策 的 最 后 阶段 所 为 的 情况 是 
一 致 的 ， 当 他 们 完成 做 出 好 的 决策 初期 的 必要 步骤 后 一 一 仔细 调查 选项 ， 尽 可 能 地 搜 
索 信 息 ， 公 正 地 分 析 每 一 个 选项 的 优点 和 劣势 一 最终， 面临 着 一 个 问题 :“ 哪 一 种 行 
动 步骤 可 以 满足 解决 问题 的 所 有 重要 需求 ?” 在 做 了 所 有 一 切 之 后 ， 根 据 贾 尼斯 和 曼 思 
(Janis and Mann, 1977; 194) 的 说 法 ， 一 个 谨慎 的 政策 制定 者 会 “ 带 着 极 大 的 偏见 ， 
支持 形成 他 认为 最 好 的 方案 ”,“ 在 他 失去 可 以 找到 更 好 方案 的 信心 时 ， 警 觉 的 决策 者 
会 采取 防御 式 的 回避 ”， 而 不 是 坚持 那个 他 化 费 苦心 的 选择 。 贾 尼斯 和 曼 思 (Janis and 
Mann, 1977; 284-286) 补充 道 ， 在 最 后 阶段 ， 出 现 防御 式 的 回避 ， 在 执行 新 的 决策 
之 前 ， 导 致 对 政策 的 支持 〈 或 者 是 认 知 不 协调 的 降低 ) ， 可 以 让 决策 者 发 现 稳定 决策 的 
功能 性 价值 ， 使 得 决策 者 变 得 更 加 投入 ， 全 身心 地 执行 ， 并 且 继 续 与 之 保持 一 致 ， 即 
使 会 受 一 些小 挫败 的 威胁 。 

因为 机 尼斯 和 曼 恩 认为， 小 集团 思维 是 “一 种 防御 式 回 避 的 集体 形式 ”( Janis and 
Mann, 1977; 129) ， 这 与 朗 利和 普 重 伊 特 所 强调 的 观点 是 一 样 的 : 如 果 在 选择 谨慎 的 
搜索 和 评估 ， 经 过 认真 讨论 在 决策 的 最 后 阶段 达成 成 熟 的 共识 之 后 出 现 小 集团 思维 ， 
那么 这 种 症状 会 产生 一 定 的 积极 影响 。 但 是 我 必须 强调 ,在 图 10-1 中 小 集团 思维 的 模 
型 只 适合 这 样 的 情况 ， 在 大 多 数 团 队 讨 论 眼前 的 问题 时 ， 小 集团 思维 症 在 多 数 和 全 部 
决策 团队 存在 的 这 种 情况 下 形成 的 过 早 的 共识 ,通常 是 带 有 缺陷 的 决策 。( 图 10-1， 板 
块 D) 

在 讨论 小 集团 思维 会 导致 过 早 达 成 共识 的 不 利 影响 时 ， 朗 利和 普 鲁 伊 特使 用 了 由 
劳伦斯 (Lawrence) 和 洛 尔 施 (Lorsch) 提出 的 ， 在 “分 化 ”( 包 括 观点 的 扩散 与 决策 
团队 内 的 讨论 ) 与 “整合 ”( 包 括 决 策 团 队 为 了 实现 团结 所 付出 的 努力 ) 之 间 存 在 的 
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重要 不 同 。 对 于 有 效 的 政策 制定 ,两 者 都 是 需要 的 。 小 集团 思维 ,根据 朗 利和 普 鲁 伊 
特 ， 可 以 被 看 作 是 一 种 决策 过 程 ， 面 临 着 太 多 的 整合 ， 需 要 以 牺牲 分 化 为 代价 。 

朗 利和 普 鲁 伊 特 同样 强调 一 个 显而易见 的 观点 ， 作 为 小 集团 思维 的 一 种 结果 ， 过 
早 达 成 共识 并 不 一 定 对 团队 的 目标 不 利 ， 甚 至 可 以 对 某 些 并 不 重要 的 或 者 例 行 的 决策 
产生 帮助 作用 一 一 由 卡 蒋 和 卡 思 (Katz and Kahn, 1978) 所 描述 的 那 种 类 型 的 小 问题 ， 
就 可 以 很 容易 地 用 一 个 参考 框架 、 一 个 过 去 的 案例 或 者 一 个 现存 的 普遍 政策 去 解决 ， 
这 些 与 需要 重新 形成 政策 和 创新 方案 的 重大 困境 完全 不 同 。 问 题 越 琐 碎 ， 小 集团 思维 
就 越 有 可 能 产生 有 利 的 影响 ,迅速 形成 一 个 可 以 接受 的 共识 ,或 者 至 少 是 无 害 的 解决 
方案 ， 这 样 可 以 避免 浪费 高 层 执行 官 的 宝贵 时 间 ， 这 种 说 法 是 可 信 的 。 然 而 ， 朗 利和 
普 鲁 伊 特 同意 我 的 观点 ， 当 小 集团 思维 在 团队 讨论 涉及 重要 团队 目标 和 价值 的 重要 问 
题 时 普遍 存在 ， 就 会 产生 破坏 性 影响 ,这 也 是 本 书 所 关注 的 唯一 一 类 重要 的 决策 。 图 
10 -1 并 不 适用 于 他 们 所 谈论 两 种 例外 一 一 在 讨论 重大 问题 的 最 后 阶段 (在 谨慎 的 搜 
索 和 评估 之 后 ) 出 现 的 小 集团 思维 ， 以 及 在 相对 琐碎 的 问题 上 贯穿 整个 决策 过 程 的 小 
集团 思维 。 相 反 ， 本 图 总 结 的 是 小 集团 思维 综合 征 在 团队 讨论 重大 政策 选择 时 始终 存 
在 的 原因 和 影响 。 对 于 这 些 选择 ， 图 中 表明 ， 由 于 小 集团 思维 症状 的 影响 (板块 C)， 
首要 行政 官 及 其 顾问 参与 了 有 缺陷 的 决策 〈 板 块 D) ， 他 们 没有 进行 足够 的 搜索 和 批判 
性 的 评价 ， 降 低 了 团队 实现 其 目标 、 避 免 失 败 的 几率 (RE), ， 带 来 破坏 性 的 影响 。 

[2] 基于 对 相互 指责 的 恐惧 所 形成 的 刻意 顺从 ， 和 基于 寻求 一 致 的 倾向 所 自然 形 
成 的 服从 是 不 同 的， 下 图 展示 了 这 种 不 同 的 影响 。 
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小 组 内 聚 性 


团队 内 聚 性 和 刻意 保持 一 致 所 产生 的 错误 
与 小 集团 思维 趋势 相互 关系 曲线 图 
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图 中 递减 的 曲线 表明 了 团队 内 聚 性 和 由 于 担心 相互 指责 而 刻意 顺从 之 间 的 负 相关 
性 。 相 反 ， 小 集团 思维 趋势 和 团队 内 聚 性 则 呈现 出 了 上 升 曲线 (EAR). BRE, BS 
表明 了 小 集团 思维 的 趋势 可 以 被 部 分 抵消 。( 虚线 同样 也 说 明 ， 并 非 是 单纯 出 于 对 友谊 
和 威望 的 社会 报 偿 ， 而 是 为 了 提高 能 力 和 增加 其 他 任务 主导 的 价值 的 内 聚 性 ， 可 能 导 
致 寻求 一 致 程度 的 降低 。) 当 抵消 小 集团 思维 的 条 件 不 存在 时 ， 两 种 顺从 的 曲线 的 结合 
(出 于 对 相互 指责 的 担忧 的 顺从 和 寻求 一 致 ) 将 会 产生 一 个 总 型 曲线 ， 最 理想 的 就 是 
内 聚 性 的 中 间 水 平 ， 此 时 ,刻意 的 顺从 远 低 于 在 团队 内 聚 性 为 0 的 时 候 ， 而 寻求 一 致 
的 程度 也 没有 变 得 很 强 。 在 理想 状态 下 ,我 想 指出 ， 这 种 内 聚 的 程度 最 不 容易 导致 决 
策 过 程 的 错误 。 这 种 理想 状态 是 组 合 U 曲线 的 最 低 点 ， 对 于 在 图 中 的 两 条 相关 曲线 而 
言 ， 几 乎 发 生 在 它们 的 交汇 点 。 当 小 集团 思维 被 部 分 抵消 的 时 候 ， 小 集团 思维 趋势 的 
曲线 (虚线 ) 和 刻意 保持 一 致 的 曲线 的 结合 ， 导 致 了 U 型 曲线 的 出 现 ， 而 最 低 点 并 不 
是 正确 的 ; 也 就 是 说 ， 理 想 状态 是 处 于 较 高 的 内 聚 程度 。 从 理论 上 说 ， 如 果 小 集团 思 
维 被 刻意 消除 ,那么 就 无 法 加 之 于 刻意 顺从 的 曲线 上 ， 并 且 那 种 理想 状态 就 会 处 于 一 
个 可 达到 的 最 高 的 内 聚 程度 上 。 主 要 的 观点 是 ， 小 集团 思维 越 有 效 地 被 抵消 ， 理 想 的 
内 聚 程度 就 越 高 。 

[3] 还 尔 斯 和 拉 姆 (Myers and Lamm, 1977) 讨论 了 20 世纪 60 年 代 所 进行 的 大 
量 实验 ， 那 些 实验 意图 说 明 ， 与 自己 单独 做 出 决策 相 比 ， 普 通 的 个 体 在 参与 团队 讨论 
时 更 倾向 于 采取 冒险 的 言行 。 他 们 强调 ， 越 来 越 多 的 发 现 和 分 析 的 出 现 ， 对 冒险 倾向 
的 普遍 性 提出 了 质疑 。 他 们 通过 对 那些 针对 团队 极端 倾向 而 不 断 累 积 的 证 据 进行 分 析 
发 现 ， 集 体 的 决定 使 得 冒险 性 或 保守 性 的 行为 自发 地 成 为 主导 。 对 于 小 集团 思维 ， 他 
们 补充 了 如 下 的 评论 : 


一 些 现 存 的 文献 表明 ， 贡 尼斯 实验 中 的 小 集团 思维 进程 …… 有 助 于 解释 失败 
的 决策 …… 例 如 ， 他 认为 集团 成 员 “ 偏 向 那些 支持 他 们 最 初 偏 好 的 政策 的 事实 和 
观点 ， 并 且 在 会 议 中 花费 大 量 的 时 间 对 其 进行 讨论 ， 同 时 又 倾向 于 忽略 那些 反 
对 他 们 最 初 偏好 政策 的 事实 和 言论 ”…… 近期 的 发 现 已 经 证 实 了 这 种 论点 ， 相 比 
较 于 成 文 的 论点 ， 在 讨论 中 的 观点 更 偏好 于 主导 的 选择 。 (Myers and Lamm, 
1977) 


[4] 没有 根据 的 得 意 扬 扬 和 无 所 不 能 的 感觉 的 一 个 含义 是 ， 事实 上 一 个 内 聚 政策 
制定 团队 的 成 员 经 历 着 一 种 外 部 的 危机 ， 需 要 采取 重大 的 行为 来 应 对 敌人 。 但 是 ， 获 
取 政 府 政策 制定 者 这 样 行动 的 资料 是 不 易 的 ， 因 为 没有 一 个 负责 任 的 政府 官员 会 公开 
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承认 愿意 让 自己 的 国家 陷入 战争 边缘 的 危机 中 。 然 而 ， 偶 尔 有 一 些 在 社会 问题 非 暴力 
斗争 中 的 领袖 做 出 这 种 志 得 意 满 的 表现 ， 也 会 产生 积极 反应 。 例 如 ， 罗 曼 ， 罗兰 (Ro- 
main Rolland) 描述 了 他 在 德 莱 弗 斯 (Dreyfus) 事件 中 ， 面 对 法 国 自由 派 高 涨 的 抗争 中 
表现 出 来 的 志 得 意 满 现象 ， 因 为 这 些 自由 派 在 攻击 法 国 军 队 的 过 程 中 表现 出 了 高 度 的 
团结 。1898 年 2 A, RXZ < Ap (Emile Zola) 曾经 因为 控诉 法 国 军 事 当局 诬陷 而 被 
审讯 ， 在 德 菜 弗 斯 的 护卫 者 中 间 引 起 禾 动 ， 当 时 罗曼 在 其 日 记 中 写 道 :“ 我 宁愿 战斗 一 
生 ， 也 不 愿意 碌碌 无 为 、 麻 木 而 生 ， 上 帝 赋 予 我 战斗 的 本 领 ， 给 我 创造 了 敌人 ， 让 我 
唤起 民众 ， 所 有 这 些 我 都 能 有 所 作为 。 兰 茨 参 议员 同样 是 德 莱 弗 斯 的 支持 者 ， 在 回忆 
那 段 日 子 时 提 到 ;“ 那 是 令 人 振奋 的 ， 让 人 有 活着 的 感觉 ， 没有 比 有 所 行动 的 日 子 更 好 
的 了 ， 特 别 是 在 和 知觉 斗争 的 时 候 。” (quoted in Tuchman, 1966: 204 -205) 

[5] 解释 性 的 假设 舍 萝 地 提出 了 组 织 中 的 结构 性 错误 次 要 的 作用 (图 10-1 中 的 
板块 B-1)。 这 些 结构 性 特点 可 以 被 看 作 是 缓和 性 变量 ， 涉 及 组 织 是 否 存在 限制 。 在 来 
自 内 部 和 外 部 的 压力 所 带 来 的 激发 性 情境 性 因素 导致 决策 团队 产生 内 聚 倾向 后 ， 这 些 
组 织 限制 可 以 抵消 寻求 一 致 的 倾向 (板块 B22)。 

在 强调 内 外 压力 的 主导 作用 的 时 候 ， 这 一 解释 性 的 假设 强调 在 外 部 威胁 压力 较 低 
的 情况 下 ， 小 集团 思维 事件 的 影响 。 在 此 我 所 引用 的 例子 ， 是 珍珠 港 事件 中 基 梅 尔 上 
将 的 海军 团队 ，1941 年 夏 末 他 们 忽略 了 危险 警告 的 预兆 ， 以 及 1972 年 6 月 尼克 松 的 白 
官 团队 在 掩盖 “水 门 事件 ”时 的 志和 得意 满 。 对 于 这 些 以 及 其 他 发 生 于 外 部 的 压力 明显 
较 低 情况 下 的 小 集团 思维 事件 ， 这 一 解释 性 假设 导致 我 们 认为 ， 寻 求 一 致 的 诱惑 一 定 
是 由 于 一 个 或 其 他 三 种 激发 性 情境 所 导致 的 团队 成 员 的 低 自 尊 造 成 的 一 一 近期 的 错误 ， 
对 于 决策 任务 感到 过 多 的 困难 和 道德 困境 。 如 果 和 仔细 地 分 析 那 些 在 外 部 压力 很 低 的 情 
况 下 发 生 小 集团 思维 的 例子 而 无 法 实现 这 样 的 预期 ， 则 说 明 这 样 的 推测 假设 对 小 集团 
四 维 驱动 力 的 解释 是 不 够 的 。 根 据 解释 性 的 假设 ,在 一 个 内 聚 的 政策 制定 团队 中 ， 当 
内 部 压力 〈 包 括 潜在 的 自尊 降低 ) 和 来 源 于 外 部 威胁 的 压力 (包括 对 失败 的 担心 ) 一 
直 不 高 ， 小 集团 思维 就 不 会 发 生 。 

如 果 那 些 文献 充分 的 例子 可 以 证 明 ， 在 内 外 压力 持续 不 高 的 情况 下 ,小 集团 思维 
的 症状 同样 会 发 生 时 ,那么 ,解释 性 假设 就 是 不 可 信和 的 ， ATAF AM, ERE 
这 一 点 就 放弃 这 一 假设 之 前 ， 需 要 对 所 有 已 知 的 小 集团 思维 的 案例 进行 分 析 ， 以 确定 
是 否 需 要 对 假设 进行 补充 ， 提 供 更 完整 的 解释 。 可 能 的 情况 是 ， 当 源 于 内 部 或 外 交 的 
巨大 压力 所 造成 小 集团 思维 发 生 时 ， 这 一 假设 的 确 可 以 对 其 诱因 提出 合适 的 解释 ; 然 
而 ， 当 小 集团 思维 发 生 在 压力 很 小 的 情况 下 ， 其 他 的 解释 因素 则 是 有 效 的 。 总 而 言 之 ， 
接 下 去 的 研究 需要 新 的 或 者 更 为 完善 的 解释 ， 最 终 可 以 提供 一 个 更 为 合理 的 解释 性 
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假设 。 

显然 ， 即 使 在 我 所 讨论 的 第 一 次 验证 中 ， 解 释 性 假设 有 很 大 解释 力 (包括 对 在 低 
度 压力 下 的 内 聚 团队 的 决策 的 研究 ) ， 但 是 随 着 新 的 事实 的 出 现 ， 假 设 仍 然 需 要 其 他 的 
修改 。 例 如 ， 两 种 压力 来 源 形 成 的 不 对 称 (图 10-1 中 板块 B-2 的 第 1、2 条 ) 被 证 明 是 
无 根据 的 : 来 自 外 部 威 腑 的 高 度 压力 和 其 他 变量 相 结 合 (出现 比 领导 人 的 偏好 更 好 方 
案 的 希望 很 低 ); 但 是 暂时 降低 的 自尊 感 则 并 非 如 此 ， 我 将 其 视 作 来 源 于 内 部 的 压力 。 
对 于 这 种 不 对 称 ， 我 认为 ， 心 理学 研究 的 指标 表明 ， 人 们 倾向 于 用 不 同 的 方式 应 对 
(see Janis and Mann, 1977; 142 -147) 。 当 担心 外 部 威胁 时 ， 政 策 制定 团队 成 员 有 极 大 
的 动力 去 寻找 解决 问题 的 方法 ， 使 得 他 们 可 以 预见 未 来 的 成 功 ， 将 威胁 所 带 来 的 损失 
降低 到 最 小 。 随 着 他 们 对 来 自 集团 的 社会 支持 的 需要 增加 ， 为 了 实现 安全 的 行为 ， 他 
们 对 领导 人 智慧 的 依赖 也 会 增加 。 但 是 ， 并 不 能 确定 能 找到 一 个 较 领 导 人 所 偏好 的 方 
案 更 好 的 方案 来 消除 外 部 的 威胁 。 例 如 ， 如 果 一 个 工厂 的 高 级 管理 人 员 面 临 着 除非 在 
短 时 间 内 空气 质量 得 到 大 幅 提 升 ， 否 则 工厂 里 所 有 人 都 受到 空气 污染 的 威胁 ， 无论 领 
导 人 在 企业 中 如 何 受 到 尊敬 ， 他 们 都 倾向 于 去 从 通风 工程 师 、 空 气 污染 专家 以 及 其 他 
外 部 专家 那里 找到 更 易 实 现 的 方法 ,而 非 从 勤俭 持家 的 领导 人 身上 寻找 希望 。 在 这 样 
的 情况 下 ， 来 自 外 部 威胁 的 压力 是 很 高 的 ; 但 是 由 于 寻找 一 个 更 好 解决 方案 的 希望 同 
样 很 大 ， 所 以 出 现 小 集团 思维 的 可 能 性 极 低 。 集 团 成 员 倾 向 于 以 一 种 谨慎 的 方式 寻找 
和 评价 可 能 的 方案 ， 而 不 会 损害 集团 的 内 聚 性 (WRAFAFLARSARHHBE 
家 )。 

然而 ， 当 高 度 的 压力 来 自 于 内 部 时 ， 我 不 再 期 望 可 以 找到 一 个 比 领导 人 所 偏好 解 
决 方案 更 好 的 例子 ， 除 非 集团 的 内 聚 性 受到 极 大 的 损害 ， 这 一 小 集团 思维 存在 的 必要 
条 件 不 再 会 存在 。 在 激发 情境 的 影响 下 ， 只 有 面 对 极 低 的 外 部 威胁 时 ， 暂 时 的 自尊 减 
少 才 会 产生 高 度 的 压力 ， 正 如 有 关 继 续 寻 找 法 律 漏洞 以 减少 交 税 的 案例 ， 政 策 制定 团 
队 就 会 面临 沉重 的 道德 困境 ， 此 时 每 个 成 员 都 寻求 一 个 解决 方案 以 满足 领导 人 和 其 他 
成 员 的 需要 。 在 一 种 绝望 、 姜 愧 的 情绪 主导 下 ， 政 策 制定 者 很 少 有 兴趣 再 重视 外 部 专 
家 ， 例 如 税务 会 计 ，、 对 他 们 逃税 政策 的 可 行 性 看 法 。 这 种 情况 与 需要 避免 被 送 进 监 狱 
的 危险 或 者 其 他 外 部 危险 是 不 同 的 。 我 认为 ， 当 人 们 暂时 处 于 一 种 低 度 自尊 的 状态 下 ， 
他 们 就 认为 减少 自己 羞愧 感 的 希望 很 低 ， 除 非 他 们 仰 仗 的 领导 人 所 支持 的 解决 方案 ， 
避免 背离 道德 标准 ， 让 领导 人 成 为 仲裁 者 。 在 这 些 情况 下 ， 相 对 于 找到 一 种 可 行 的 方 
案 来 实现 收益 的 最 大 化 或 者 损失 的 最 小 化 ， 得 到 领导 人 的 尊重 和 道德 支持 的 迫切 需要 
更 加 明显 。 因 此 ， 政策 制 定 团队 的 成 员 受 到 激发 性 情境 的 影响 ， 自 尊 的 降低 让 他 们 倾 
向 于 依赖 领导 人 的 道德 判断 ， 除 非 领导 人 做 出 一 些 怪异 的 举动 破坏 了 亲 和 的 联系 一 一 
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例如 ,表达 对 成 员 的 道德 谈 责 ， 或 者 遗弃 。 如 果 这 种 亲 和 的 联系 遭 到 破坏 ， 成员 就 到 
别 的 地 方 寻求 自尊 的 满足 和 道德 上 的 肯定 ， 政 策 制定 团队 的 内 聚 性 就 会 锐 减 ， 与 此 同 
时 ， 小 集团 思维 的 可 能 性 也 相应 地 下 降 。 

这 些 针 对 决策 团队 面 对 内 外 压力 的 不 同 反应 所 做 出 的 具有 推测 意义 的 理论 假设 ， 
随 着 支持 激发 情境 对 小 集团 思维 倾向 的 影响 相关 证 据 的 增加 ， 毫 无 疑问 就 需要 更 加 有 
力 的 概括 和 更 大 的 修正 。 

[6] 如 何 验证 小 集团 思维 原因 和 影响 的 假定 (正如 图 10-1 中 所 示 )? 我 的 回答 是 ， 
可 以 使 用 所 有 的 行为 主义 研究 方法 ， 包括 比较 案例 研究 、 社 会 心理 实验 室 中 的 实验 以 
及 自然 状态 中 的 现场 实验 。 

在 有 限 的 方法 中 ， 比 较 案例 研究 可 以 提供 相关 的 证 据 。 在 现 有 少数 决策 研究 基础 
上 ， 如 本 书 中 的 案例 ， 是 有 价值 的 ， 主 要 是 因为 其 在 发 现 阶 段 的 研究 。 这 些 决策 研究 
对 于 什么 样 的 条 件 妨 碍 了 高 质量 的 政策 制定 过 程 ， 什 么 时 候 促 进 了 高 质量 的 决策 过 程 ， 
提供 了 一 些 可 信 的 假定 。 为 了 通过 大 量 的 案例 ， 找 到 最 有 前 途 的 假定 ， 作 为 证 实 阶 段 
研究 的 第 一 步 ， 建 立 一 个 包括 大 量 的 高 质量 和 低 质量 决策 案例 数据 库 是 可 行 的 。 

我 对 数据 库 的 想法 是 ， 通 过 从 大 量 的 政策 制定 案例 中 获取 相关 性 的 证 气 ， 来 检测 
图 10-1 中 所 提供 的 假设 。 例 如 ， 三 种 类 型 的 先决 条 件 (图 10-l 中 的 板块 A、B-1)，,， 是 
从 少量 的 比较 案例 分 析 推 断 出 来 ， 被 认为 是 小 集团 思维 的 原因 ; 通过 比较 政府 委员 会 
所 做 出 的 30 个 高 质量 决策 和 30 个 低 质 量 决策 ， 则 可 以 系统 验证 这 一 观点 。 一 系列 比 
较 分 析 关 注 团 队 内 聚 程度 、 团 队 的 隔绝 程度 、 团 队 之 前 所 产生 规范 的 范围 ， 需 要 方法 
性 的 程序 、 可 以 对 其 他 模型 所 表明 的 变量 进行 盲 评 ， 也 可 以 对 小 集团 思维 的 症状 进行 
言 评 。 至 关 重 要 的 一 步 是 对 数据 进行 索引 和 编码 ， 使 其 可 以 应 用 于 比较 分 析 。 

对 于 决策 计 程 质量 匿名 编码 的 七 种 主要 标准 ( 图 10-1 中 的 板块 D)， 可 以 通过 将 
特定 的 指标 考虑 在 内 ， 来 评价 满足 每 一 个 标准 的 程度 。 这 种 评级 可 以 使 研究 者 以 一 种 
更 为 精密 的 方式 ， 将 案例 分 析 细 化 为 三 个 主要 的 板块 ， 来 验证 有 关 小 集团 思维 后 果 的 
假设 一 一 决策 通过 : (1) 高 质量 的 过 程 (所 有 的 七 项 标准 都 很 高 ， 或 中 等 程度 ); (2) 
中 等 质量 的 过 程 ( 七 项 指标 得 分 混杂 ); UR (3) 低 质 量 的 过 程 (所 有 的 七 项 标准 分 
数 都 很 低 ) 。 系 统 的 相关 调查 所 使 用 的 这 些 标准 可 以 决定 具体 的 先决 条 件 〈 以 及 相关 条 
+) 在 多 大 程度 上 与 政策 制定 过 程 的 质量 相关 。 对 于 跨 文化 和 跨国 研究 ， 这 些 标准 也 
是 有 一 定 意义 的 ， 它 们 有 助 于 发 现 ， 当 社会 条 件 改变 时 ， 小 集团 思维 的 原因 和 后 有 果 在 
多 大 程度 上 会 相同 或 不 同 。 

这 种 利用 大 量 案 例 ， 使 用 匿名 评估 程序 进行 的 比较 研究 ， 可 以 提供 一 些 可 靠 的 证 
据 ， 证 明 情 境 和 结构 的 因素 所 产生 的 不 同 。 这 类 研究 让 调查 者 不 仅 可 以 验证 我 们 已 经 
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有 所 了 解 的 有 关 情 境 性 因素 效力 的 假设 ， 而 且 还 可 以 发 现 ， 当 一 个 团队 决策 质量 受到 
小 集团 思维 影响 时 存在 ， 而 在 同一 个 〈 相 似 ) 团队 作为 决策 小 组 功能 非常 有 效 的 情况 
下 不 存在 的 新 环境 。 比 较 调 查 研究 可 以 提供 一 些 相 关 倾 向 性 因素 (AH, HAAR, 
训练 )， 以 及 情境 性 或 结构 性 因素 (冒险 类 型 、 组 织 次 文化 、 角 色 分 配 ) 的 相互 关系 
的 证 据 ， 以 便 我 们 逐渐 积累 知识 ， 了 解 什么 类 型 的 人 在 受到 情境 类 型 的 影响 时 更 容易 
产生 小 集团 思维 。 

需要 用 来 验证 小 集团 思维 原因 的 证 据 ， 最 终 从 田野 实验 或 者 其 他 针对 因果 顺序 的 
特定 研究 中 得 出 ， 而 不 是 从 历史 案例 研究 中 发 现 。 我 所 讨论 的 这 种 比较 研究 具有 相关 
性 ,但 是 在 对 相关 研究 的 自 变量 的 控制 方面 存在 一 系列 显而易见 的 缺点 。 和 但 是 他 们 的 
优点 是 外 部 有 效 性 非常 高 ， 因 为 是 政策 制定 者 所 做 出 的 真实 的 决策 。 当 然 ， 对 于 实验 
而 言 ， 这 种 优势 和 劣势 的 转化 是 存在 的 ， 对 变量 相对 高 程度 的 控制 可 以 实现 ， 但 代价 
却 是 ,在 最 终 获 得 的 假定 性 或 者 相对 不 重要 的 决策 上 的 发 现 ， 在 实验 室 之 外 证 明 效 力 
会 很 低 。 在 真实 的 组 织 中 就 重大 决策 进行 可 控制 的 实验 似乎 是 可 行 的 。 在 这 样 的 案例 
中 ， 我 们 可 以 希望 观察 到 在 外 部 也 具有 效力 的 因果 关系 。 当 我 们 在 验证 引发 小 集团 思 
维 的 条 件 的 假设 时 ， 如 果 田 野 实 验 和 实验 室 中 的 研究 ， 以 及 历史 案例 的 比较 分 析 ， 都 
可 以 得 出 同样 的 结论 ， 那 么 我 们 可 以 认为 这 些 发 现 具 有 一 定 程度 的 普遍 性 。 

当 我 讨论 可 控制 的 现场 实验 时 ， 我 所 考虑 的 研究 是 调查 者 (1) 在 政策 设计 者 做 出 
真实 决策 时 ， 对 自然 条 件 引 入 一 种 实验 性 的 干预 ， 以 及 (2) 通过 随机 选择 的 实验 团队 
和 做 出 特定 限制 的 团队 进行 比较 ,决定 干预 的 效果 。 当 然 ， 这 种 干预 被 认为 属于 导致 
小 集团 思维 的 先决 条 件 之 一 ， 包 括 在 图 10-1 中 第 一 列 所 列举 的 不 同 因素 。 然 而 ， 对 先 
前 变量 相互 作用 的 研究 分 析 也 许 需 要 依靠 实验 室 中 的 实验 ， 这 种 实验 采用 不 同 设计 的 
复杂 分 析 。 这 是 一 种 很 重要 的 辅助 ， 因 为 我 有 关 小 集团 思维 原因 的 重要 假设 预测 了 互 
动 的 发 生 。 这 种 可 能 会 发 生 的 互动 类 型 具体 如 下 : 当 其 中 一 个 可 以 导致 小 集团 思维 的 
结构 性 因素 (图 10-1 中 板块 B-1 所 示 ) 出 现 ， 政 策 制定 团队 的 内 聚 性 低 ， 那 么 导致 有 
缺陷 决策 症状 的 机 会 就 会 增加 (板块 C 中 所 示 )。 例 如 ,在 非 内 聚 的 政策 团队 中 ， 缺 
乏 方 法 程序 规范 的 需要 ， 通 常会 使 无 法 发 现 所 偏好 的 选择 中 存在 的 危险 的 概率 增加 
10% ， 也 会 使 信息 收集 不 足 程度 同比 例 增加 (对 有 缺陷 决策 的 其 他 症状 很 少 或 几乎 不 
存在 影响 ) 。 然 而 ， 当 一 个 团队 是 中 度 或 者 高 度 内 聚 时 ， 就 可 以 看 到 有 缺陷 决策 的 所 有 
症状 都 显著 增加 。 例 如 ， 在 内 聚 的 政策 团队 中 ， 缺 乏 方 法 性 程序 规范 ， 和 几乎 在 其 他 
方面 都 是 一 样 的 却 是 非 内 聚 的 政策 团队 相 比较 ， 不 能 对 风险 进行 分 析 和 信息 收集 缺乏 
的 可 能 性 就 会 从 10% 增 加 到 35% ， 并 且 有 缺陷 决策 的 其 他 五 种 症状 的 可 能 性 从 0 增加 
到 20% 。 在 小 集团 思维 的 症状 方面 存在 一 个 相似 的 互动 效果 是 : 当政 策 制定 团队 并 非 
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内 聚 时 ， 缺 乏 方 法 程序 规范 对 八 种 症状 (如 图 10-1 中 板块 C 所 示 ) 几乎 不 存在 影响 ; 
然而 当政 策 制 定 团队 内 聚 时 ， 这 些 症 状 发 生 的 可 能 性 就 会 极 大 地 增加 。 

困 队 内 聚 性 与 导致 小 集团 思维 出 现 的 结构 因素 〈 图 10-1 中 的 板块 B-1) 相互 作用 的 
每 一 个 方面 ， 同 样 应 用 于 小 集团 内 聚 性 与 其 他 激发 性 情境 因素 的 互动 。 在 决策 者 当中 
暂时 降低 的 自尊 就 是 激发 情境 因素 的 一 个 例子 (图 10-1 中 的 板块 B-2) 。 

很 难 想象 能 在 一 个 就 重大 政策 做 出 决策 的 组 织 中 验证 我 所 描述 的 田野 实验 中 那 种 
复杂 的 互动 假定 ， 因 为 在 实际 决策 过 程 中 会 有 大 量 的 执行 委员 会 ， 会 随机 地 被 委派 到 
各 种 不 同 的 条 件 下 工作 。 因 此 ， 研 究 者 需要 在 实验 室 中 借助 模拟 决策 进行 实验 。 KH 
的 实验 还 应 该 考虑 出 于 道德 或 实际 的 原因 而 在 田野 实验 中 不 能 考察 的 那些 特定 的 变量 。 
例如 ， 通 过 改变 模拟 实验 中 外 部 威胁 程度 ， 以 及 领导 人 在 相关 问题 上 的 智慧 是 否 优 于 
或 劣 于 可 以 征询 意见 的 外 部 专家 在 这 方面 的 信息 ， 可 以 发 现 压 力 程度 和 找到 比 领导 的 
偏好 更 好 的 解决 方案 的 希望 共同 的 影响 。 在 实验 室 对 小 集团 思维 的 实验 结果 在 外 部 效 
力 很 低 ， 改 变 这 种 状况 的 方式 ， 是 在 不 同 的 工作 组 中 进行 实验 ， 在 这 些 工 作 组 中 有 大 
量 的 行政 人 员 在 接受 管理 技巧 的 训练 ， 使 用 他 们 在 工作 实际 的 要 应 对 的 那些 决策 进行 
模拟 决策 。 这 样 的 实验 可 以 为 图 10-1 中 所 标 出 的 先决 条 件 的 主要 影响 和 互动 效用 提供 
相关 的 证 据 ， 并 且 可 以 帮助 研究 者 解决 更 为 尖锐 的 议题 ， 这 些 议 题 往 往 是 在 现实 组 织 
中 的 决策 团队 需要 做 出 的 真实 政策 ， 而 进行 这 样 的 现场 实验 需要 付出 大 得 多 的 代价 。 


第 十 一 章 

[1] 面临 引发 小 集团 思维 的 情势 条 件 ， 所 有 组 织 都 无 能 为 力 〈 在 312 页 图 10-1 的 
板块 B-2 中 有 所 列 示 ) ， 因 为 这 些 要 素 在 很 大 程度 上 要 取决 于 那些 不 可 控 事 件 ， 近 来 发 
生 的 失败 ， 或 者 要 取决 于 决策 问题 的 性 质 ， 比 如 说 道德 困境 问题 。 但 是 ， 任 何 一 个 组 
织 都 可 以 做 一 些 事情 来 消除 在 管理 上 或 结构 上 存在 的 错误 ， 或 至 少将 这 些 问题 最 小 化 
(图 10-1 中 板块 B-1 有 所 列 示 的 要 素 )。 在 第 十 一 章 中 ， 那 些 防 止 小 集团 思维 出 现 的 主 
要 建议 就 是 按照 这 个 类 别 展开 的 。 

有 一 个 办 法 能 够 有 助 于 形成 批判 性 评估 并 防止 过 早 达 成 共识 ， 这 个 办 法 就 是 在 进 
行 调查 和 评估 的 时 候 引 入 方法 程序 。 村 尼斯 和 曼 (Janis and Mann, 1977; Chap. 14) $ 
述 了 一 系列 有 关 的 干涉 案例 ， 从 中 发 现 某 些 决策 者 在 防止 出 现 有 缺陷 决策 的 程序 上 至 
少 部 分 是 成 功 的 。 其 中 包括 平衡 表 程 序 ， 以 及 为 决策 出 现 挫折 而 进行 的 压力 预防 措施 。 
这 些 相 同 的 基本 程序 ， 可 以 很 容易 被 运用 在 团队 的 会 议 中 ,或 许可 以 被 证 明 在 促使 决 
策 团 队 成 员 们 的 警觉 方面 是 有 效 的 。 

另 一 条 推荐 的 方法 程序 是 对 备 选 方案 的 未 来 结果 进行 场景 投射 。“ 通 过 对 “最 好 
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的 ”场景 与 “最 坏 的 ”场景 进行 总 结 ， 团 队 可 以 对 主要 备 选 方案 的 潜在 积极 和 消极 结 
果 进 行 预测 。” (Wheeler and Janis, 1980; 202) 

蛤 克 曼 和 英里 斯 (Hackman and Morris, 1975) 已 经 指出 ， 问 题解 决 型 团队 存在 不 
愿意 进行 规划 而 且 避 免 讨论 程序 方法 的 倾向 。 他 们 详细 描述 了 他 们 基本 的 设想 ， 这些 
很 显然 是 在 一 些 公共 和 私人 机 构 中 的 许多 决策 者 经 常 做 的 。 他 们 认为 ， 其 实 每 个 人 都 
已 经 知道 该 如 何 去 完 成 任务 ,并 且 认 为 ， 对 如 何 处 理 问题 进行 讨论 其 实 是 在 浪费 时 间 。 
除非 领导 人 认为 应 该 将 其 列 入 议事 日 程 ， 否则 就 不 会 运用 方法 程序 。 即 便 如 此 ， 如 果 
团队 成 员 认 为 它 没有 用 处 或 者 会 令 人 不 悦 的 话 ， 这 些 程 序 也 会 很 容易 被 破坏 。 


结果 ， 对 标准 操作 程序 的 任何 改变 在 实施 之 前 ， 需 要 对 之 进行 全 面 的 解释 ， 
推动 给 参与 者 一 个 机 会 ， 看 看 它 能 否 发 挥 作 用 。 入 职 培训 课程 与 管理 研讨 会 在 表 
达 变 化 背后 的 基本 原理 方面 可 能 是 最 佳 环 境 。 

贰 尼斯 和 克 罗 (Janis and Crow, 1975) 曾 建议 对 行政 人 员 进 行 一 个 短期 的 培 
训 ， 向 他 们 介绍 在 政策 规划 委员 会 中 各 种 抵消 小 集团 思维 的 程序 。 假 如 对 小 集团 
思维 起 因 和 结果 的 恰当 信息 会 产生 有 利 的 阻止 小 集团 思维 的 后 威慑 效应 ， 他 们 需 
要 学 习 的 课程 包括 ， 能 够 说 明 小 集团 思维 的 症状 及 其 有 害 影响 的 、 能 够 给 人 留 下 
深刻 印象 的 案例 研究 ， 以 及 防止 小 集团 思维 出 现 的 建议 内 容 。 贯 尼斯 和 克 罗 认 为 ， 
对 于 任何 政策 制定 或 者 政策 规划 团队 ， 如 果 他 们 想 改变 自身 的 操作 程序 ， 应 当 将 
这 样 一 个 在 职 训练 程序 ， 置 于 那 九 种 规范 性 假说 之 前 。 团 队 请 来 的 顾问 或 者 指导 
人 员 可 以 一 部 名 为 “小 集团 思维 ”( Groupthink) (这 部 电影 属于 “今日 心理 学 ” 
培训 电影 系列 中 的 一 部 ，1974) 的 20 分 钟 长 的 电影 ， 作 为 对 团队 成 员 们 的 开场 
白 ， 这 部 电影 刻画 了 一 个 典型 的 政策 规划 团队 的 活动 ， 并 且 对 小 集团 思维 的 症状 
及 其 有 害 结果 进行 了 描述 。 在 这 之 后 可 以 让 团队 对 这 部 电影 进行 讨论 ， 在 这 一 过 
程 中 ， 应 当 特 别提 及 团队 自身 的 目标 及 其 程序 的 实用 性 。 在 第 二 个 部 分 中 应 该 根 
据 诱 发 小 集团 思维 的 条 件 ， 向 团队 成 员 解 释 在 规范 性 假设 中 所 列 出 的 具体 建 
该 在 进行 完 简要 说 明之 后 ,团队 同 禅 应 当 进 行 讨论 ， 在 讨论 过 程 中 ， 指 村 人 
员 应 当 格 外 关注 成 员 们 对 所 采用 的 新 程序 的 反对 意见 和 疑虑 。 指 导 人 员 或 许 还 需 
要 提供 额外 的 信息 和 建议 ， 以 试图 打消 已 经 出 现 的 任何 阻力 来 源 。 但 是 ， 他 应 该 
Rik, week, A, HA LARA RAM MA, CZRSIHRAR, FKL, 
他 这 一 角色 的 另 一 个 作用 ， 就 是 让 与 会 者 意识 到 可 能 会 产生 的 弊端 ， 这 样 他 们 才 
会 对 此 予以 人 警觉， 并 且 尝 试 减少 他 们 的 影响 。( Janis and Mann, 1977; 400 -401 ) 
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另外 一 个 提升 让 政策 制定 团队 中 的 参与 者 们 扮演 批评 性 评估 者 的 角色 几率 的 方法 
是 ,不 管 所 偏好 的 备 选 政策 方案 是 什么 成员 们 在 组 织 中 都 应 该 发 表 他 们 的 不 同意 见 。 
在 讨论 作为 一 种 结构 性 问题 的 同 质 化 因素 (第 十 章 ) 时 ,我 提 到 过 亚历山大 .乔治 
(George, 1974, 1980) 曾经 提出 的 一 个 “多 元 倡导 ”(multiple advocacy) 系统 ， 他 认 
为 ， 政 策 设计 委员 会 应 该 选择 那些 真心 支持 不 同 政 策 选 项 的 人 构成 。 他 对 该 系统 各 种 
不 同 的 具体 特征 进行 描述 ， 认 为 该 系统 能 够 给 予 组 织 中 代表 少数 人 立场 的 成 员 充足 的 
机 会 和 所 需 资 源 ， 使 他 们 可 以 与 代表 多 数 人 立场 的 成 员 一 样 有 效 地 表达 他 们 的 观点 。 
为 了 使 多 元 倡导 系统 能 够 发 挥 对 其 期 待 的 作用 ， 构 成 政策 设计 委员 会 的 成 员 应 当 充 分 
代表 不 同 的 观点 。 他 们 中 的 所 有 人 都 应 当 拥 有 足够 的 专业 知识 ， 并 且 可 以 获得 内 部 信 
息 ， 以 便 使 每 个 的 看 法 得 到 其 他 人 足够 的 重视 。 另 外 可 能 还 需要 一 些 特别 的 注意 事项 
来 减少 争执 与 不 满 积聚 的 风险 ， 因 为 这 会 有 碍 政策 制定 的 有 效 性 。 

对 方法 程序 以 及 多 元 倡导 系统 的 运用 ,不 但 会 占用 大 量 时 间 ， 而且 还 会 导致 在 需 
要 进行 紧急 快速 决策 之 际 犹豫 不 决 。 不过， 本 书 中 所 讨论 那些 失败 案例 实际 上 都 在 比 
较 长 的 时 间 里 逐一 进行 了 规划 ， 决策 也 一 个 接 一 个 地 产生 的 。 具 有 讽刺 意味 的 是 ， 在 
所 有 我 研究 的 那些 对 外 政策 危机 中 ， 只 有 一 个 是 决策 者 需要 在 强大 的 时 间 压 力 下 进行 
决策 的 ， 那 就 是 古巴 导弹 危机 。 古 巴 导弹 危机 的 那些 决策 者 们 知道 ， 如 果 美 国 的 行动 
被 耽误 的 话 ， 那 些 发 射 装置 将 会 很 快 完 工 ， 那 些 导弹 也 将 会 被 配备 核弹 头 ， 这 对 于 美 
国 的 城市 来 说 将 会 是 一 个 极 大 的 威胁 。 而 且 ， 这 个 困 队 还 对 问题 进行 了 详尽 的 讨论 ， 
对 多 种 备 选 方案 也 进行 了 批判 性 分 析 。 这 就 说 明 了， 如果 一 个 政策 制定 团队 的 成 员 们 
在 对 备 选 政策 方案 进行 批判 性 细 查 上 给 予 优先 权 的 话 ， 即 使 是 在 一 场 危 机 之 中 ， 他 们 
还 是 有 时 间 来 做 这 些 事情 的 。 

[2] 有 报告 显示 ,经验 证据 已 经 证 明 不 偏 不 倚 的 领导 对 形成 公开 质询 氛围 的 效果 。 
弗 劳 尔 斯 (Flowers, 1977) 对 “村 尼斯 小 集团 思维 假说 的 意义 进行 了 实验 室 测 试 ”， 
他 将 学 生 分 成 40 个 不 同 的 测试 图 队 ， 并 且 让 他 们 就 同一 个 设想 的 状况 做 出 决定 。( 这 
个 设想 就 是 ， 假 设 他 们 是 由 学 校 的 管理 者 所 组 成 的 团队 ， 他 们 需要 来 决定 如 何 对 待 一 
位 之 前 非常 优秀 但 是 现在 因为 生病 而 无 法 胜任 工作 的 老师 。) 对 团队 的 领导 人 进行 培 
训 ， 让 他 们 以 两 种 不 同 的 领导 方式 来 主持 会 议 : (1) 以 一 种 开放 的 方式 来 主持 一 一 也 
就 是 本 着 防止 小 集团 思维 出 现 的 那些 规范 性 假说 来 进行 ， 领 导 人 在 团队 的 其 他 人 都 讨 
论 完 各 自 的 解决 方案 之 前 ， 是 不 会 就 该 问题 表达 自己 看 法 的 ， 这 种 领导 方式 不 断 鼓 励 
成 员 们 对 各 种 备 选 方案 进行 公开 的 讨论 ， 并 且 还 明确 传递 出 就 各 种 可 能 的 观点 进行 表 
达 的 规范 。 而 与 之 相对 的 另 一 种 领导 方式 (2) 以 一 种 封闭 的 方式 来 主持 一 一 领导 人 从 
一 开始 就 表达 了 自己 的 立场 ， 他 并 不 鼓励 就 各 种 可 能 的 备 选 方案 进行 公开 讨论 ， 而 且 
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还 明确 传递 出 这 样 一 种 规范 ， 对 团队 来 说 最 重要 的 事情 就 是 与 领导 的 决定 保持 一 致 。 
正如 所 预测 的 一 样 ， 弗 劳 尔 斯 发 现 ， 相 对 于 采用 封闭 的 领导 风格 的 团队 而 言 ， 采 用 开 
放 的 领导 风格 的 团队 ， 明 显 就 问题 提出 了 更 多 的 解决 方案 ， 而 且 在 他 们 达成 共识 之 前 ， 
他 们 明显 会 在 可 获得 的 信息 中 引用 更 多 的 事实 。 

朗 利和 普 鲁 伊 特 〈Longley and Pruit, 1980) 对 弗 劳 尔 斯 研究 的 基本 假设 提出 了 批 
评 ， 依 据 是 ， 他 们 认为 她 将 对 团队 领导 人 的 指示 与 另 一 个 变量 ， 即 在 讨论 一 开始 指导 
他 们 表达 自己 的 观点 ， 搞 混 了 : 他 们 同样 也 被 鼓励 缩短 团队 讨论 ， 这 本 身 就 可 以 导致 
团队 减少 推荐 的 解决 方案 ， 并 且 在 讨论 中 减少 引入 的 事实 。 

在 弗 劳 尔 斯 的 实验 室 测试 中 还 分 析 了 为 一 个 变量 ,就 是 团队 的 凝聚 程度 。 她 比较 
由 熟人 组 成 的 团队 和 由 陌生 人 组 成 的 团队 的 工作 方法 。 人 们 一 般 会 认为 ， 那 些 由 熟人 
组 成 的 团队 会 更 加 凝聚 ， 但 是 就 决策 行为 来 看 ， 它 们 并 没有 与 那些 由 陌生 人 组 成 的 团 
队 有 明显 的 不 同 。 如 果 按 照 字面 意思 来 理解 这 一 否定 性 发 现 的 话 ， 它 与 我 关于 内 聚 程 
度 并 不 是 形成 小 集团 思维 的 充分 条 件 这 一 假设 是 一 致 的 。 不 过 ， 弗 劳 尔 斯 并 没有 发 现 ， 
预期 会 出 现 内 聚 水 平 的 高 低 之 间 ， 以 及 开放 与 封闭 这 两 种 领导 风格 之 间 的 互动 ， 说 明 
了 内 聚 程度 并 不 是 导致 出 现 小 集团 思维 的 一 个 必要 条 件 。 但 是 在 这 里 需要 再 次 重申 的 
是 ,正如 明 利 和 普 重 伊 特 (Longley and Pruit, 1980) 所 指出 的 那样 ， 在 实验 中 所 使 用 
的 方法 存在 很 多 次 端 ， 这 使 得 弗 劳 尔 斯 的 互动 假说 测试 数据 存在 问题 。 

弗 劳 尔 斯 承认 ， 她 所 研究 的 领导 人 和 学 生 团队 ,与 我 对 小 集团 思维 的 案例 研究 中 
所 描述 的 团队 ， 在 很 多 方面 都 有 所 区 别 一 一 比如 说 ， 决 策 结 果 的 影响 程度 ， 真 实 对 手 
或 敌人 的 特点 ， 团 队 共 同 协 作 的 时 间 长 短 ， 以 及 成 员 间 互动 的 质量 。 她 也 提醒 人 们 应 
该 注意 到 ， 实 验 中 的 领导 人 是 没有 实权 的 :“ 贾 尼斯 的 研究 中 所 涉及 的 团队 领导 人 都 是 
拥有 实权 的 ， 他 们 可 以 进行 奖惩 ， 他 们 具有 合法 性 ， 有 专业 知识 ,或 许 相 较 于 其 他 成 
员 而 言 ， 他 们 有 参照 性 的 权力 (referent power) ， 但 是 在 实验 中 的 领导 人 却 只 拥有 某 些 
特定 的 合法 权力 。。(Fowers，1977: 895) 此 外 ， 我 还 想 补充 的 是 ,在 她 所 比较 的 两 种 
层次 的 内 聚 程度 中 ， 可 能 都 是 低 水 平 的 那 种 。 如 果 一 个 领导 人 缺乏 公正 之 心 的 话 ， 在 
凝聚 力 水 平 相对 较 低 的 团队 中 (仅仅 是 陌生 人 相对 于 熟人 的 差别 )， 在 政策 制定 活动 中 
的 差异 可 能 就 会 很 小 ， 因 而 很 难 被 察觉 ， 内 聚 程度 低 与 内 聚 程度 高 的 团队 (比如 说 ， 
由 陌生 人 组 成 的 团队 和 在 某 种 程度 上 需要 依仗 他 人 来 增强 自尊 的 朋友 组 成 的 团队 相 
比 ) ， 之 间 的 差异 ， 就 表现 得 非常 明显 。 

如 果 我 们 按照 字面 意思 来 理解 弗 劳 尔 斯 所 揭示 的 开放 的 领导 方式 的 影响 ， 她 获得 
的 实验 证 据说 明 ， 当 那些 由 学 生 组 成 的 团队 在 完成 解决 问题 的 任务 的 时 候 ， 他 们 会 对 
给 他 们 布置 任务 的 领导 人 提供 的 线索 做 出 积极 回应 ， 而 不 管 他 或 她 是 否 会 希望 团队 按 
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照 某 一 特定 方向 行进 ， 或 是 否 对 备 选 方案 进行 公开 质询 。 或 许 ， 对 领导 人 所 提供 的 线 
索 予 以 相同 的 回应 的 方式 ， 在 很 多 政策 制定 团队 中 都 能 够 看 到 。 如 果真 是 这 样 的 话 ， 
对 于 那些 领导 人 来 说 ， 不 但 应 该 避免 从 一 开始 就 陈述 他 们 对 于 政策 问题 解决 方案 的 偏 
好 ,而 且 还 可 以 缺席 政策 制定 团队 最 初 的 几 场 会 议 (应当 在 对 问题 的 各 个 方面 向 成 员 
们 进行 简要 说 明之 后 ) ， 以 此 来 避免 通过 声调 、 面 部 表情 以 及 其 他 非 语 言 的 线索 ， 来 表 
达 他 们 所 人 篇 好 的 政策 备 选 方案 。 比 如 说 ， 一 位 领导 人 刻意 缺席 一 些 会 议 ， 就 如 同 肯 尼 
迪 总 统 在 古巴 导弹 危机 期 间 所 做 的 那样 ， 可 能 当 他 重新 回 到 会 场 之 后 ， 会 因为 发 现 团 
队 已 经 达成 共识 的 政策 方案 正 是 他 所 反对 的 ， 而 感到 某 种 程度 的 烦 扰 。 这 会 使 他 成 为 
焦点 ， 这 是 因为 如 果 他 强烈 认为 团队 的 判断 是 错误 的 ， 他 在 后 期 才 尝 试 说 服 团 队 成 员 
就 显得 很 有 劣势 ， 除 非 他 赤裸 裸 地 使 用 他 的 权力 ， 但 是 这 很 可 能 会 损害 他 与 他 的 顾问 
们 之 间 的 关系 ， 甚 至 会 在 那些 因 认 为 他 们 的 领导 轻视 了 自己 的 判断 而 感到 扰 恨 的 人 中 
造成 永久 的 裂痕 。 在 有 了 这 种 创伤 经 历 之 后 ， 领 导 人 可 能 自 此 之 后 就 会 出 席 所 有 的 会 
议 ， 而 且 会 指引 他 的 顾问 们 按照 他 所 希望 的 方向 前 进 。 

[3] 朗 利 和 普 鲁 伊 特 (Longley and Pruit, 1980) 呼吁 人 们 关注 因 安 排 一 个 故意 唱 
反 调 的 人 来 帮助 防止 小 集团 思维 出 现 的 额外 优势 和 不 足 。 就 积极 的 方面 来 说 ， 故 意 唱 
反 调 的 人 所 表达 的 观点 ， 不 但 可 以 刺激 其 他 人 就 每 一 项 政策 备 选 方案 的 优点 和 缺点 都 
进行 更 深入 的 思考 ， 而 且 还 会 鼓励 团队 中 其 他 潜在 的 不 同意 见 者 大 胆 地 说 出 他 们 的 看 
法 。 但 是 就 消极 方面 来 说 ， 这 些 优势 有 时 也 会 转变 成 劣势 : 如 果 故 意 唱 反 调 的 人 过 于 
乐 衷 于 反驳 其 他 人 看 法 的 话 ， 他 或 她 可 能 就 会 施加 过 分 的 影响 ， 团 队 中 的 某 些 成 员 就 
会 因为 害怕 被 “反击 ”而 避免 表达 他 们 真实 的 看 法 。 

为 了 能 够 避免 所 安排 的 故意 唱 反 调 的 人 影响 过 度 或 者 影响 不 是 这 一 危险 ， 朗 利和 
普 鲁 伊 特 认为 ， 扮 演 故 意 唱 反 调 角色 的 这 个 人 的 身份 既 不 应 该 太 高 ， 也 不 应 太 低 。 他 
们 还 建议 ， 当 主要 的 危险 是 影响 不 足 的 时 候 ， 故 意 唱 反 调 的 人 这 一 角色 应 当 由 那些 能 
够 用 立场 坚定 且 自 信和 的 方式 表达 他 们 反对 意见 的 人 来 担任 。 由 于 在 团队 中 自发 出 现 另 
一 位 唱 反 调 的 人 ， 比 任命 的 那 一 位 更 有 效 ， 朗 利和 普 鲁 伊 特 认为 ， 政 策 制定 团队 应 当 
建议 这 样 一 种 规范 ， 即 当 出 现 共识 之 时 ,任何 有 不 同 观点 的 人 都 可 以 大 胆 地 对 此 予以 
反对 。 这 项 建议 与 我 所 提出 的 第 一 条 规范 性 假说 具有 同等 功效 。 该 假说 建议 ， 应 该 要 
求 团队 中 的 每 一 位 成 员 都 具有 表达 反对 意见 和 质疑 的 批判 性 评估 者 的 角色 。 如 果 和 采取 
这 个 处 方 ， 可 能 就 不 需要 特意 安排 一 个 故意 唱 反 调 的 人 了 ， 因 为 团队 中 的 每 个 人 都 可 
以 扮演 这 一 角色 。 

[4] 我 在 其 他 地 方 (Janis, 1981) 也 描述 过 这 三 种 能 够 用 来 制定 和 检验 防止 小 集 
团 思维 出 现 的 处 方 : (1) 通过 决策 模拟 实验 来 制定 新 的 干预 程序 ， 并 初步 对 它们 进行 
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检测 ;(2) 通过 专门 的 政策 制定 团队 进行 现场 实验 (比如 说 ， 让 那些 在 政策 科学 领域 
接受 过 训练 ， 自 愿 按照 他 们 自己 所 人 篇 好 的 方式 ， 就 如 何 处 理 当 下 的 国内 或 国际 问题， 
准备 一 份 立 场 文件 ， 以 供 政府 有 关 部 门 进行 传阅 ); (3) 在 组 织 机 构 中 进行 现场 实验 ， 
先 从 组 织 等 级 结构 中 层级 相对 较 低 的 部 门 开 始 ， 如 果 有 证 据 证 明 现实 中 某 些 具 体 的 干 
预 程序 有 效 之 后 ， 再 将 其 推广 到 层级 较 高 的 政策 规划 部 门 并 对 此 进行 重复 研究 。 

在 尝试 开展 现场 实验 之 前 ,为 了 能 够 对 那些 基于 规范 性 假说 提出 的 具体 干预 程序 
进行 检测 ， 我 认为 最 好 还 是 先 通过 实验 室 进行 实验 和 测试 。 比 如 说 ， 克 罗 和 诺 埃 尔 
(Crow and Noel, 1975) 二 人 通过 对 历史 上 显 西 哥 政府 在 阿拉 黄 事 件 (Alamo Episode) 
这 一 决策 上 的 模拟 实验 ， 就 获得 了 相关 证 据 。 在 这 个 研究 中 所 涉及 的 那些 团队 就 表现 
出 了 小 集团 思维 的 某 些 症状 。 当 过 早 达 成 共识 这 一 实验 条 件 出 现 之 时 ， 团 队 就 会 倾向 
于 选择 风险 更 大 的 行动 方案 ， 而 不 会 选择 某 些 成 员 从 一 开始 就 倾向 的 方案 。 这 些 实验 
能 够 帮助 研究 人 员 提 出 更 尖锐 的 问题 ， 而 这 些 问题 如 果 在 真实 的 机 构 中 ， 由 现实 的 政 
策 制定 团队 来 处 理 的 话 ， 这 种 现场 实验 的 成 本 耗费 非常 高 郧 。 

实验 室 实验 的 优势 就 在 于 ， 能 够 对 自 变量 进行 控制 ， 因 而 能 够 比 大 多 数 实际 研究 
中 的 案例 更 加 准确 地 确定 因果 关系 。 不 过 ， 因 为 实验 环境 性 质 的 许多 背景 变量 是 不 变 
的 ， 会 对 可 观察 到 的 、 自 变量 与 因 变 量 之 间 关 系 的 程度 和 方向 产生 影响 。 而 这 些 “ 互 
动 ”经 常 在 那些 新 的 、 未 经 检验 的 情况 中 观察 不 到 。 或 许 这 就 需要 一 项 研究 战略 来 帮 
助 解决 这 一 问题 ， 不 需要 耗费 大 量 的 时 间 和 精力 在 大 型 组 织 中 进行 实地 实验 ， 而 是 在 
由 事先 经 过 培训 的 人 员 (或 者 退休 的 行政 人 员 ) 所 组 成 的 特别 团队 中 ， 通 过 小 规模 的 、 
类 似 于 实验 室 实 验 的 方式 进行 。 这 些 事先 经 过 培训 的 人 员 (或 者 退休 的 行政 人 员 ) 应 
当 是 有 资质 的 政策 规划 人 员 ， 他 们 同意 与 研究 团队 进行 合作 ， 而 作为 交换 条 件 ， 他 们 
将 有 机 会 参与 到 他 们 所 格外 关心 的 某 项 议题 的 政策 规划 之 中 。 应 当 需 要 足够 的 自愿 者 ， 
以 建立 两 支 基 本 相同 的 团队 ， 可 以 让 其 中 的 一 个 团队 采用 之 前 在 实验 室 实验 中 得 出 的 ， 
能 够 防止 小 集团 思维 出 现 的 程序 ， 而 另 一 个 团队 可 以 作为 控制 组 。 通 过 在 方差 设计 分 
析 中 重复 若干 不 同 的 议题 ， 就 可 以 确定 干预 程序 的 有 效 性 。 由 于 防止 小 集团 思维 出 现 
这 一 研究 计划 所 具有 的 教育 意义 ， 可 以 得 到 管理 培训 研讨 会 的 配合 。 

在 所 有 的 类 似 研究 中 ， 那 个 评判 高 质量 决策 的 七 条 标准 可 以 被 用 来 作为 独立 的 测 
量 标准 ， 也 可 以 通过 其 他 测量 标准 来 确定 防止 小 集团 思维 出 现 的 有 效 性 。 除 了 小 集团 
思维 八 种 症状 的 证 明之 外 ， 还 可 以 包括 : 由 具备 条 件 的 评判 人 员 对 那些 政策 建议 ， 以 
及 由 每 一 个 政策 规划 团队 在 他 们 准备 的 “白皮书 ”所 列 陈述 的 主张 ， 进 行 匿名 评级 。 

如 果 这 种 通过 临时 团队 的 实验 能 够 得 到 足够 进展 的 话 ， 我 认为 就 没有 理由 不 去 做 
出 必要 的 安排 ， 在 希望 提升 其 政策 制定 质量 的 组 织 中 ， 对 最 被 看 好 的 干预 程序 进行 检 
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测 。 最 终 ， 或 许可 以 在 不 同 国家 的 多 个 组 织 中 ， 对 那些 规范 性 假设 进行 相同 类 型 的 实 
地 研究 ， 以 便 在 不 同 的 组 织 和 国家 背景 下 得 到 更 具 普 遍 性 结论 而 积累 证 据 。 

通过 在 可 控 的 实验 室 和 现场 实验 中 对 那些 规范 性 假设 进行 检测 、 我 们 可 以 预期 对 
表 10-1 (第 312 H) 中 所 列 的 前 提 条 件 得 到 更 多 的 信息 。 比 如 说 ， 团队 的 隔绝 就 可 以 
被 规范 性 假说 5 和 6， 即 在 进行 每 一 场 咨 询 会 议 时 ， 通 过 既 有 “大 本 营 ” 的 同事 ， 也 
有 外 部 请 来 的 专家 共同 出 席 来 抵消 。 缺 乏 研 究 和 评估 的 方法 程序 这 一 前 提 和 条件， 在 某 
种 程度 上 会 被 规范 性 假设 1、4、7、8 和 9， 以 及 一 些 特殊 技巧 ， 如 资产 平衡 表 程 序 
( 见 本 章 尾 注 [1]) 所 抵消 。 同 样 ， 领 导 人 的 偏见 、 找 不 到 比 领导 人 所 主张 的 方案 更 
好 方案 的 想法 ， 可 以 被 规范 性 假设 2 来 抵消 ， 即 领导 者 需要 对 问题 进行 不 偏 不 倚 的 表 
述 ， 并 且 避 免 表 达 对 某 一 解决 方案 的 偏好 。 结 果 是 ， 对 于 这 些 前 提 条 件 影 响 的 基础 研 
究 ， 可 能 要 先 于 对 规范 性 假设 有 效 性 的 应 用 研究 ， 而 根据 理论 分 析 ， 后 者 的 目的 是 为 
了 能 够 抵消 那些 被 认为 是 会 促成 小 集团 思维 的 条 件 。 

[5] 许多 例子 中 ， 在 拥有 强大 权力 但 由 自己 的 政治 “目的 ”而 采取 非法 行动 的 政 
府 官 员 所 组 成 的 政策 制定 团队 中 ， 防 止 小 集团 思维 出 现 的 结果 ， 对 国家 既 可 能 产生 有 
害 的 影响 ， 也 可 能 产生 有 利 的 影响 ,而 这 部 分 地 要 取决 于 当时 的 环境 。 比 如 说 ， 一 项 
不 合法 的 解决 方案 对 于 解决 问题 是 否 能 被 视 为 是 适当 的 。 举 例 来 说 ,试想 一 下 ， 理 查 
E M. 尼克 松 总 统 及 其 主要 助手 们 1973 年 3 月 在 白宫 是 可 以 消除 他 们 的 小 集团 思维 
倾向 的 。 他 们 或 许 在 那 时 已 经 决定 要 销毁 录 有 掩盖 “水 门 事件 ”阴谋 证 据 的 白 官 磁带 
(在 其 他 人 还 知道 磁带 存在 之 前 )， 然 后 再 通过 高 明 的 公关 声明 发 布 一 个 新 的 、 类 似 于 
“有 限 改 进 的 拖延 ”的 诡 诈 政策 。 这 一 不 受 小 集团 思维 影响 的 决策 很 有 可 能 让 他 们 继续 
坐 在 自己 的 职位 上 ， 足 以 使 他 们 用 剩 下 的 力量 ， 坚 持 反对 民主 党 的 抑制 性 措施 ， 对 付 
在 其 “敌人 清单 ”上 的 政敌 ， 而 不 惜 破 坏 整 个 国家 。 但 是 ， 如 果 他 们 在 “水 门 事件 ” 
刚 发 生 的 初期 ， 在 大 约 1972 年 6 月末 或 者 7 月 的 时 候 ， 就 能 够 在 他 们 的 商议 过 程 中 防 
止 小 集团 思维 出 现 的 话 ， 其 净 效 应 可 能 就 会 完全 不 同 。 用 他 们 自己 的 话 来 说 ， 在 那个 
时 候 ， 他 们 本 可 以 从 一 个 强硬 的 、 严 格 、 有 利 的 立场 出 发 (而 不 管 其 中 所 涉及 的 道德 
议题 ， 不 掩盖 高 层 曾 经 卷 入 了 水 门 犯罪 ,而 是 坚持 真正 的 拖延 政策 ， 避 免 采 取 任 何 会 
导致 遭 到 弹劾 或 被 监禁 的 非法 计划 ) ， 他 们 的 境况 或 许 会 更 好 。 在 这 个 案例 中 ,不 让 一 
个 有 强烈 犯罪 倾向 的 强 有 力 团队 受 小 集团 思维 的 影响 ,对 于 国家 、 民 主 以 及 法 治 来 说 ， 
一 定 就 是 一 件 坏事 吗 ? 

[6] 如 果 在 管理 培训 计划 中 包括 了 防止 小 集团 思维 出 现 这 一 块 内 容 的 话 ， 将 是 很 
有 利 的 。 参 见 本 章 尾 注 [1] 中 关于 推荐 的 课程 内 容 。 

[7] 惠 勒 和 贾 尼 斯 (Wheeler and Janis, 1980) 提出 了 如 下 问题 : 在 缺少 标准 操作 
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注 释 


程序 、 不 能 对 可 行 的 备 选 方案 的 优 缺点 进行 批判 性 评估 的 时 候 ， 如 果 一 位 成 员 认为 政 
策 制定 团队 可 能 陷入 了 小 集团 思维 之 中 的 话 ， 他 或 她 能 做 些 什么 呢 ? 他们 的 答案 对 此 
并 不 乐观 ， 因 为 他 们 认为 ， 就 所 获得 的 少量 证 据 显示 ， 标 准 操作 程序 以 及 由 领导 人 所 
支持 的 恰当 规范 ， 可 能 对 于 形成 批判 性 的 评估 至 关 重 要 : 


如 果 你 提议 召开 一 场 进 行 批 判 性 分 析 会 议 的 话 ， 你 会 发 现 ， 绝 大 多 数 批评 都 
会 指向 你 ， 认 为 你 破坏 了 团队 的 精神 。 如 果 你 扮演 故意 唱 反 调 的 角色 ， 其 他 成 员 
就 会 觉得 你 好 像 不 够 忠诚 。 如 果 你 告诉 其 他 人 你 对 问题 的 分 析 ， 并 且 指 出 小 集团 
思维 的 症状 之 时 ， 他 们 很 可 能 会 从 内 心里 恨 你 ， 因 为 他 们 会 党 得 ， 你 在 指责 他 们 
没有 能 力 。 

我 们 不 能 过 分 期 待 成 功 的 可 能 。 或 许 ， 最 佳 的 方式 就 是 尽量 清晰 且 有 还 辑 地 
就 团队 的 方案 阐述 自己 的 保留 意见 ， 而 不 要 提 与 小 集团 思维 有 关 的 内 容 。 以 坦诚 
的 态度 陈述 自己 的 证 据 ， 避 免 指 名 道 姓 ， 或 者 出 现 其 他 人 身 攻 击 。 通 过 足够 的 智 
慧 提 出 足够 的 怀疑 以 获得 某 些 成 员 的 支持 ， 你 或 许可 以 成 功 地 使 团队 离 小 集团 思 
维 足 够 远 ， 然 后 重新 考虑 备 选 方案 。 

在 任何 团队 之 中 ， 成 员 们 都 应 当 享有 一 定 程度 限制 的 “人 人 信誉 " 。 这 样 ， 每 
一 位 成 员 都 可 以 在 一 定 限度 内 表达 他 或 她 自己 还 不 够 成 熟 的 想法 。 超 出 限制 之 外 
的 ， 团 队 就 可 以 不 再 听从 了 。(Wheeler and Janis, 1980; 208) 


在 惠 勒 和 要 尼斯 看 来 ， 治 疗 小 集团 思维 要 比 防止 小 集团 思维 出 现 困 难得 多 ， 因 为 
后 者 可 以 通过 采用 标准 操作 程序 来 抵消 过 早 形 成 的 共识 。 

一 旦 小 集团 思维 出 现 ， 团 队 中 的 检查 制度 就 会 阻止 人 们 承认 小 集团 思维 已 经 出 现 
这 一 事实 ， 而 成 员 们 也 会 反对 任何 朝 多 元 主张 改变 的 努力 。 此 外 ， 当 在 危机 的 情况 下 
需要 进行 快速 行动 之 时 ， 团 队 成 员 们 似乎 不 太 愿 意 为 了 应 对 危机 而 耗费 精力 去 创制 新 
的 程序 ， 尤其 是 当 这 么 做 会 增加 制定 决策 所 需 的 时 间 和 精力 的 话 ， 更 是 如 此 。 因 此 我 
们 建议 ， 当 团队 在 做 重大 的 非 危 机 决策 之 时 ， 可 以 采用 那些 防止 小 集团 思维 出 现 的 程 
序 ， 并 且 还 可 以 习惯 性 地 遵守 它们 。 那 些 标准 操作 程序 在 小 集团 思维 可 能 会 导致 致命 
错误 的 重大 决策 中 ， 可 能 会 被 更 好 地 维持 。 标 准 操 作 程 序 同样 也 可 以 被 用 来 避免 有 缺 
陷 群 体 决策 制定 的 其 他 来 源 ， 比 如 ， 一 个 组 织 中 不 同 部 门 的 代表 就 部 门 权 利 进行 的 过 
分 争吵 ， 以 及 有 人 担心 因为 不 同意 顶头 上 司 的 幼稚 想法 而 遭 到 解雇 。 (Wheeler and Ja- 
nis, 1980; 195) 
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